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„Ik weet niet wat je met “glorie”bedoelt, ‟ zei Alice. 
Humpty Dumpty glimlachte verachtelijk. 
„Natuurlijk weet je dat niet – tot ik het je vertel. 
Ik bedoelde “daar heb je een mooie doodslaander van een argument!”‟ 
„Maar “glorie” betekent niet “een mooie doodslaander van een argument”‟, 
wierp Alice tegen. 
Als ik een woord gebruik, „zei Humpty Dumpty op nogal smalende toon,‟ 
Dan betekent het precies wat ik wil dat het betekent – niks meer en niks minder.‟ 
„De vraag is, zei Alice, „of je wel kunt maken dat woorden  
zoveel verschillende dingen betekenen.‟ 
„De vraag is, „zei Humpty Dumpty, „wie de baas zal zijn – dat is alles,‟  
(Carroll 2006: 128) 
 
 
Ze (de mensen) zijn met elkaar in de wereld en zijn  
voor hun ontplooiing op elkaar aangewezen.  
De enkeling ontdekt zichzelf aan de ander,  
hij wordt ook zichzelf door de ander. 
(Bru citeert van Praag 2008: 66)   
 
 
„De wereld als een toneel, dat wacht tot wij het gewichtige en droevige, komische en 
onbetekenende drama van onze voorstellingen opvoeren. Wat een ontroerend en charmant 
idee is dat toch! En hoe onvermijdelijk!‟ 









Jaren geleden zag ik een cabaretvoorstelling van Theo Maassen, waarin hij stelde dat met de 
opkomst van rekenmachientjes, mensen ook steeds slechter zijn gaan rekenen. Waarna hij 
zich afvroeg: Of we sinds al die communicatietechnieken steeds minder goed zijn gaan 
communiceren? Ik vraag me wel eens af of we minder goed zijn gaan communiceren, doordat 
onze opvattingen over communicatie door al die technieken meer mechanisch zijn geworden. 
Of zoals Denijs Bru zich wel eens tijdens gespreksvoeringsessies liet ontvallen: “Waar is het 
gewone luisteren gebleven?”  
   Mijn fascinatie gaat uit naar dat „gewone luisteren‟ en de ander ruimte te geven om 
zorgvuldig te kunnen formuleren. En ook ik heb het daar moeilijk mee. Wanneer ik  
bijvoorbeeld denk het beter te weten voor de ander. Maar toch ligt de uitdaging erin openheid 
en empathie te koesteren in een gesprek met de ander, waardoor er ruimte ontstaat voor een 
gesprek waarin de ander zich gehoord voelt. De nadruk ligt bij zorgvuldig communiceren, wat 
een voortdurende vraag voor de deelnemers van het gesprek inhoudt.  
   Mijns inziens is het een nastrevenswaardig ideaal voor binnen en buiten organisaties. Ik 
vraag me daarbij wel af -zeker met alle valkuilen-  of het een draaglijk perspectief is. 
Niettemin schiet mij een herinnering te binnen van de woorden van Tomas uit                             
De ondraaglijke lichtheid van het bestaan van Milan Kundera: „we leven maar een maal en 
omdat we alles voor de eerste maal doen en niet een tweede maal echt kunnen overdoen en 
verbeteren, wordt het leven licht‟.  
   Voor het schrijven van deze scriptie ben ik vele mensen dank verschuldigd voor de steun en 
kritische reflectie. Mijn scriptiebegeleider, meelezer, docenten aan de UvH, ZenC om te 
mogen observeren bij de ketensimulator, de Springende Muizen, Florentina, vrienden en 
familie. Rest mij nog de lezer veel plezier te wensen bij het komende.  
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Inleiding                                                                                                                                                                             
Aanleiding 
Sinds de lente van 2008 werk ik actief mee aan het opzetten van Stichting Springende Muis. 
Deze organisatie zet zich in om de samenwerkingsprocessen zichtbaar te maken in 
organisaties en specifiek in overheidsorganisaties. Hierbij wordt uitgegaan van de 
betekenisgeving van de betrokkenen zelf. De medewerkers van de Springende Muis hebben 
een vragende en ontlokkende rol om een gesprek op gang te brengen tussen de betrokkenen 
van de organisatie. Het doel van deze gesprekken is de betrokkenen met elkaar in gesprek te 
brengen waardoor ze meer zicht krijgen op hun omgangsvormen en hoezeer deze omgang de 
samenwerking beïnvloedt. De medewerkers van de Springende Muis denken dat veel 
processen in de samenwerking samenhangen met de perceptie van de betrokkenen. De 
perceptie van mensen wordt mede gevormd door allerlei gedachten, gevoelens en 
overtuigingen die in de praktijk voor conflicten kunnen zorgen. De Springende Muis heeft een 
werkwijze ontwikkeld van „meervoudig waarnemen‟. Meervoudig waarnemen is het zichtbaar 
maken van de verschillende wijzen van perceptie van betrokkenen ten einde de 
samenwerkingsprocessen te verbeteren
1
. Mijn interesse voor het belang van aandacht voor 
samenwerkingsprocessen om de kwaliteit in werk en samenwerken te verbeteren is gegroeid 
door mijn betrokkenheid bij de Springende Muis.  
Onderzoeksvraag 
Met mijn scriptie onderzoek ik wat het verandertraject en werken in een digitaal netwerk in 
enkele Nederlandse gemeenten betekent voor haar medewerkers en het management. Vanuit 
het perspectief van gemeenten heeft werken in een digitaal netwerk betrekking op  
veranderingen in hun dienstverlening, werkprocessen en de informatievoorziening.                                
   De wijze waarop medewerkers en het management van gemeenten betekenis geven aan het 
verandertraject en werken in een digitaal netwerk, staat in mijn afstudeeronderzoek centraal. 
In mijn onderzoek komt naar voren dat zowel het verandertraject als werken in een digitaal 
netwerk verschillende betekenissen kunnen oproepen. Deels gaat mijn afstudeeronderzoek 
over betekenisgeving van het verandertraject, zoals dat in de gemeenten wordt vormgegeven. 
Deels gaat mijn afstudeeronderzoek over betekenisgeving om te werken in een digitaal 
netwerk.  
                                                 
1
 In 2009 publiceerde de Stichting Springende Muis Ik hoor het wel als de samenwerking niet loopt waarin ze 
haar werkwijze uiteenzet. 
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Mijn onderzoeksvraag luidt dan ook: Welke invloed heeft het verandertraject en werken in een 
digitaal netwerk bij gemeenten op de wijze waarop de betrokkenen betekenis aan hun werk 
geven?  Betekenisgeving komt in mijn onderzoek terug in het gedrag, opvattingen, meningen 
en verhalen van betrokkenen van gemeenten. Door aandacht te hebben voor de 
betekenisgeving van medewerkers en management probeer ik te duiden, hoe betrokkenen in 
de gemeentelijke organisaties omgaan met het verandertraject.  
Relevantie 
Ik richt me met dit afstudeeronderzoek op het bevorderen van meer humane verhoudingen en 
omstandigheden binnen organisaties in het algemeen en specifiek binnen de context van 
gemeenten. Het gaat bij een verandertraject over een leerproces voor alle betrokkenen om een 
verandering, zoals werken in een digitaal netwerk, te laten slagen in een organisatie. Het 
gezamenlijk leren gaat gepaard met zingeving van het werk, waardoor het mogelijk plezierig 
en uitdagend is. Zingeving gaat over betekenis(sen) geven aan het eigen leven, waarbij het 
ook kan gaan over het werkende bestaan binnen een organisatie.  
   Bij veranderingen in organisaties is er sprake van een inbeddingsproces. Dit is een periode 
waarin de verandering voor betrokkenen betekenis krijgt. Door interactie en communicatie 
van betrokkenen worden betekenissen aan de organisatie in verandering gegeven. Zingeving 
kan volgens mij bijdragen aan het inbeddingsproces van samenwerkingsveranderingen binnen 
organisaties. Vaak is zingeving een gezamenlijk iets wat mensen in hun omgang tot stand 
brengen. Het gaat bijvoorbeeld over het vormen van standpunten die door de uitwisseling van 
verhalen, opinies en meningen leiden tot betekenissen van de werkelijkheid.  
   Mijn scriptie is een onderzoek naar de betekenisgeving van alle medewerkers van de 
onderzochte gemeenten. Mijn centrale hypothese in de scriptie is, dat wanneer de verhalen 
van betrokkenen over hun werk en een veranderingstraject mogen bestaan binnen de 
organisatie en zodoende ook gehoord kunnen worden, het verandertraject meer kans van 
slagen heeft. Mijn scriptie is ook een pleidooi voor communicatieve en interactieve 
dwarsverbanden in organisaties. Ik ga ervan uit dat veranderingen in een organisatie voor alle 
betrokkenen een leertraject inhoud. Zowel het management als de medewerkers zullen alleen 
door te leren, weten hoe de organisatieverandering in de praktijk verankerd kan worden. Dit 
betekent dat er aandacht nodig is voor de lokale context(en), bijvoorbeeld van een afdeling of 
van een aantal betrokkenen die samenwerken. In mijn scriptie komt dit neer op luisteren naar 
elkaars verhalen en hiervan te leren. Wanneer betrokkenen betekenis geven aan de 
verandering in hun organisatie en deze met elkaar delen, kan dit ertoe bijdragen om de eigen 
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betekenissen reflectief te maken. Anders gezegd „Mensen zijn niet tegen verandering, maar ze 
willen niet veranderd worden‟ (Scott 2008: 6). 
Onderzoekswijze 
In mijn onderzoek heb ik betrokkenen van gemeenten in de ketensimulator geobserveerd. Dit 
onderzoek deed ik bij vier willekeurige Nederlandse gemeenten. In de ketensimulator worden 
betrokkenen van een gemeente geconfronteerd met het organiseren van werkprocessen van 
dienstverlening en handhaving van orde in een digitaal netwerk. Hierbij gaat het erom dat de 
spelers inzicht krijgen in hun wijze van samenwerking in een digitaal netwerk. De wijze 
waarop betrokkenen van de gemeente de samenwerking in het spel tot stand hebben gebracht 
en hierover met elkaar in gesprek raakten bij de evaluatie, is de focus van mijn onderzoek.  
Het antwoord op mijn onderzoeksvraag welke invloed heeft het verandertraject en werken in 
een digitaal netwerk bij gemeenten op de wijze waarop de betrokkenen betekenis aan hun 
werk geven? wordt gevormd door de gedragingen, verhalen en gesprekken op de dagen dat de 
ketensimulatie gespeeld werd.  
   De ketensimulator is zo ontworpen dat deelnemers getriggerd worden tot gewoontegedrag. 
In de spelevaluaties gedurende de dag kunnen de deelnemers in gesprek raken over de 
spelontwikkelingen en de relatie tot de ontwikkelingen in de eigen gemeente. 
Voor de beantwoording van mijn onderzoeksvraag richt ik me dus deels op een simulatiespel 
wat de werkelijke gedragingen van betrokkenen in de gemeenten zou kunnen ontlokken. En 
deels komen mijn onderzoeksbevindingen voort uit de verhalen en gesprekken die mij 
gedurende mijn onderzoeksdagen verteld werden of waarvan ik getuige was. In het vierde 
hoofdstuk laat ik deze onderzoeksbevindingen zien en komt aan de orde of een gesimuleerde 
werkelijkheid meer kan zijn dan een simulatie alleen. Hierbij stel ik de vraag of de 
ketensimulator een educatieve setting is. 
   Mijn onderzoekswijze is etnografisch en valt onder kwalitatief sociaal onderzoek. De term 
etnografie wordt in ruime zin gebruikt als beschrijvende studie van de leefwijzen van 
menselijke collectiviteiten in de sociologie en antropologie. Mijn afstudeeronderzoek richt 
zich op een beroepsgroep waarbij het uitgangspunt is dat ze tot op zekere hoogte een eigen 
wijze van functioneren heeft.                                
   Tijdens mijn onderzoeken is me opgevallen dat gemeenten verschillend omgaan met hun 
verandertrajecten. Door deze verschillen is het voor mij duidelijk geworden, dat het van 
belang is om de eigen betekenisgeving te delen met andere betrokkenen bijvoorbeeld in de 
vorm van een gesprek tijdens de evaluatie. De vier onderzochte gemeenten komen in de 
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scriptie aan bod, waarbij ik verschillen laat zien in cultuur en openheid van gemeente tot 
gemeente. Het verandertraject gaat over leren werken in een digitaal netwerk, dat door 
verschillen van cultuur en openheid kan worden beïnvloed. Deze beïnvloeding komt in mijn 
onderzoek terug in de gedragingen, verhalen en gesprekken van betrokkenen in de 
ketensimulator die ik nauwgezet beschrijf in het vierde hoofdstuk. Ik bespreek deze 
beïnvloeding van gedragingen, verhalen en gesprekken en verhoud ze tot de literatuurstudie in 
de eerste drie hoofdstukken.   
Opzet scriptie 
Ik leg in de scriptie de betekenisgeving van betrokkenen van de onderzochte gemeenten bloot 
door in te gaan op het verandertraject en digitalisering als technologische verandering. Ook ga 
ik met de scriptie in op een onderwerp als organisatiedynamica om een theoretische 
achtergrond te geven van de betekenisgeving van betrokkenen. Het verandertraject staat niet 
op zichzelf en heeft te maken met allerlei bestuurlijke vernieuwingsimpulsen in het openbaar 
bestuur. Deze impulsen zijn medebepalend voor de vorming van de werkomgeving van 
betrokkenen van gemeenten. Door allerlei bestuurlijke vernieuwingsimpulsen en daarmee 
samenhangende controle- en registratie mechanismen verandert het (samen)werken bij de 
overheid. Deze veranderingen hebben hun weerslag op de betekenissen die mensen geven aan 
hun werk en samenwerking. Daarbij spelen ook allerlei veranderingen een rol die 
technologisch van aard zijn. 
    In het eerste hoofdstuk begin ik met een beschouwing van de Nederlandse samenleving, 
waarin ik veranderingen beschrijf die gaan over de bestuurlijke context waarin gemeenten 
functioneren. De bestuurlijke vernieuwingsimpulsen in het openbaar bestuur komen hier aan 
bod met de vraag, hoe ambtenaren afgerekend worden op hun functioneren. Ik werk dit uit 
aan de hand van analyses van Trommel (2002) en Tonkens (2006, 2008). Beide auteurs 
stellen in hun analyses, dat samenwerken binnen een visie en werken met technologie een 
interactieproces is. Betrokkenen bij gemeenten leren werken in een digitaal netwerk wat 
allerlei vragen oproept over digitalisering als technologische veranderingen. Met inzichten 
van De Mul (2002) beschrijf ik op het einde van dit hoofdstuk wat verschillende 
perspectieven op technologie kunnen zijn. Door dit eerste hoofdstuk geef ik een theoretische 
achtergrond, waardoor uitspraken en gedrag oftewel betekenisgeving van betrokkenen van de 
gemeenten beter te begrijpen is. Ik beantwoord in het eerste hoofdstuk de vraag: Welke 
veranderingen zich in het openbaar bestuur hebben voltrokken op het gebied van publiek 
management.      
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   In hoofdstuk twee ga ik in op verschillende veranderactiviteiten en geef ik een beschouwing 
over hoe organisaties duurzaam kunnen veranderen. Ik combineer Homans (2007) analyse 
van organisatiedynamica met inzichten uit het werk van Bru (2008) over menselijke 
communicatie. Deze auteurs gaan -ieder op hun eigen vakgebied- in op een centraal idee van 
mijn afstudeeronderzoek: Werkelijkheid is niet eenduidig en mensen kunnen door 
verschillende relaties met elkaar aan te gaan, verschillende betekenissen van de werkelijkheid 
leren herkennen. Homan (2007) komt bij veranderactiviteiten uit op het organiseren van een 
generatieve dialoog. Met behulp van het denken van Bru (2008) geef ik een kritische 
beschouwing van de generatieve dialoog door deze aan te vullen met zijn inzichten van een 
voedend gesprek en valkuilen in de menselijke communicatie. In het tweede hoofdstuk 
beantwoord ik de vraag: Hoe kunnen organisaties vandaag de dag, met actuele inzichten uit 
de organisatiekunde, verandertrajecten in gang zetten? 
   In het derde hoofdstuk ga ik kort in op veranderingen in de praktijk van gemeenten. Ik 
beschrijf het gemeentelijke model architectuur (GEMMA) en de plateau aanpak naast de 
wijze waarop EGEM i-teams het verandertraject begeleiden. GEMMA is een model waarin op 
generiek niveau een samenhangende set van oplossingen wordt beschreven voor het 
verandertraject. EGEM i-teams geven aan de hand van onderdelen van GEMMA en de 
plateau aanpak concreet aan welke veranderingen er voor een e-overheid gerealiseerd moeten 
worden. Ik beschrijf dat het verandertraject gaat over het standaardiseren van processen in de 
dienstverlening, werkprocessen en informatievoorzieningen.  In het derde hoofdstuk geef ik 
antwoord op de vraag: Hoe verandertrajecten in Nederlandse gemeenten begeleid worden.                                  
   In hoofdstuk vier ga ik in op mijn onderzoeksmethode etnografie en de ketensimulator. 
Vervolgens geef ik mijn bevindingen uit de onderzoeken weer. Ik sluit dit hoofdstuk af met de 
vraag: Kan een gesimuleerde werkelijkheid méér zijn dan een simulatie alleen? Daarnaast ga 
ik ook in op de vraag: Kan de ketensimulator een educatieve setting zijn?  
   In het vijfde hoofdstuk ga ik verder in op de betekenisgeving van de betrokkenen die 
meededen aan de ketensimulator. Ik presenteer mijn conclusies door bevindingen uit de 
ketensimulator en het literatuuronderzoek te koppelen aan twee de sleutelbegrippen van mijn 
afstudeeronderzoek: spontaniteit en interactie.  
Uitleg van begrippen 
Voordat ik begin met de beschouwing over de bestuurlijke context waarin gemeenten 
functioneren, licht ik eerst een aantal gehanteerde begrippen toe.                                           
Betekenisgeving gaat over spontane processen die getriggerd kunnen worden door anderen. 
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Ieder individu heeft door een eigen perceptieproces een werkelijkheidbeleving waarin 
betekenissen tot stand komen (Homan 2007: 24).                                                                                                                        
Verandertrajecten zijn leertrajecten van mensen waarbij andere betekenissen aan de 
werkelijkheid geven worden. Betekenisgeving ontstaat doordat mensen individueel en met 
elkaar nadenken en praten over de werkelijkheid. Veranderingen van het gedrag van mensen 
gaan hand in hand met veranderingen van hun percepties (Homan 2007: 16).                                                                                                                   
De ketenpartners zijn de dienstverlenende (publieke) organisaties die met elkaar 
samenwerken in de Nederlandse samenleving. Voorbeelden van ketenpartners zijn de 
gemeenten, sociale dienst, politie en woningcorporaties
2
. De kwaliteit van de samenwerking 
van de ketenpartners zal zich vertalen in de kwaliteit van dienstverlening en de handhaving 
van orde in Nederlandse gemeenten.                                                                                                                        
Accountability is een begrip dat gaat over het inrichten van werkprocessen naar prestaties. In 
de praktijk komt dit neer op het sturen en afleggen van „verantwoording‟3 door geleverde 
prestaties te beoordelen naar vooropgestelde maatstaven in relatie tot de kosten. 
De ketensimulator is een spel waarin betrokkenen van een gemeente in de fictieve Ketenstad 
proberen de kwaliteit van de basisregistraties personen en gebouwen met de ketenpartners te 
verbeteren. Het spel wordt gebruikt door verschillende gemeenten in het verandertraject om 
de samenwerkingsprocessen binnen de eigen gemeente zichtbaar te maken. Het spel maakt 
zichtbaar welke afhankelijkheden er bestaan in de keten door te werken in het digitale 
netwerk met de partners.                                                                                                     
Publiek management is een paraplubegrip waaronder een aantal stromingen van bestuurlijke 
vernieuwingsimpulsen vallen, namelijk deregulering, marktwerking en participatief bestuur.  
De discretionaire ruimte is de handelingsruimte binnen het door wet en recht gegeven kader. 
Het is een ruimte waar uitvoerders een eigen interpretatie geven aan wettelijke regels en 
voorschriften. De afwegingen die ambtelijke werkuitvoerders bij de interpretatie van deze 
beleidsvrijheid moeten maken, is afhankelijk van factoren, zoals de wetgeving en het recht die 
een begrenzing aangeven. Deze begrenzing wordt noodzakelijk geacht om te voorkomen dat 
ambtelijke werkuitvoerders bij publieke instanties onrechtmatige en onrechtvaardige 
                                                 
2
 De verzelfstandiging van de woningbouwverenigingen kende twee facetten. In de eerste plaats werden 
verenigingen omgezet in stichtingen, die voortaan woningcorporaties genoemd werden. In de tweede plaats 
werden de corporaties financieel verzelfstandigd. In deze wet uit 1994 werd geregeld dat er voortaan geen 
objectsubsidies meer werden verleend. De gemeenten konden door hun verzelfstandiging de corporaties niet 
langer sturen. Er bleef wel landelijk toezicht waarbij wordt gekeken of aan de eisen van de Rijksoverheid wordt 
voldaan en of op een verantwoordelijke wijze met de financiën wordt omgesprongen.  
3
 Hardt & Negri merken op dat veel talen geen adequaat equivalent voor accountability hebben en het als 
„verantwoording‟ moeten vertalen, waardoor de indruk ontstaat dat de term specifiek is voor het                            
Anglo-Amerikaanse bedrijfsleven (Hardt & Negri 2004: 300).  
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beslissingen nemen.                                                                                                                             
Een ambtenaar [statutair] is een natuurlijk persoon die is aangesteld in een openbare 
betrekking om een deel van de overheidstaak te verrichten. Afhankelijk van hun functie, 
leggen ambtenaren een zuiveringseed of ambtseed af. In veel opzichten lijkt de positie van 
een ambtenaar op die van een werknemer; werkzaam op grond van een arbeidsovereenkomst. 
Kernmerkend daarbij is: (1) een gezagsverhouding tot een overheidsorgaan, (2) uitvoering 
van vastgestelde taken op vastgestelde ten behoeve van zijn wederpartij en (3) salaris. In 
juridische zin is er echter sprake van een fundamenteel verschil tussen de positie van 
ambtenaren en die van werknemers, die werkzaam zijn op grond van een 
arbeidsovereenkomst
4
. Het verschil heeft gevolgen voor de rechten en plichten van 
ambtenaren. In mijn afstudeeronderzoek wordt -in het verlengde van de e-overheid, waarbij 
de overheid moderniseert en professionaliseert- ambtenaren als professionals gezien, waarbij 
sommigen ook managementtaken hebben. Ik ga in mijn afstudeeronderzoek niet in op dat wat 
de professional van de manager scheidt en verbindt omdat het buiten de scoop van het 
onderzoek valt. In mijn onderzoek wordt wel duidelijk dat bij organisatieveranderingen zowel 
de manager als de professional een lerende en vormende rol hebben voor een duurzame 
verandering.  
1. Deelvragen over veranderingen in het openbaar bestuur 
 
„In een politieke organisatie vindt, net als in een vertelling, een voortdurende dialoog tussen 
diverse singuliere subjecten plaats, er is sprake van een polyfone compositie, en alle 
betrokkenen worden door deze gemeenschappelijke vorm verrijkt. […] een organisatie die is 
gebaseerd op de vrijheid van singulariteiten die elkaar in de productie van het 
gemeenschappelijke vinden‟ (Hardt & Negri 2004: 221). 
 
Werken in een digitaal netwerk als de e-overheid
5
 (elektronische overheid) staat niet op 
zichzelf en heeft te maken met de wijze waarop het openbaar bestuur in Nederland is 
ingericht. Het openbaar bestuur in Nederland heeft de afgelopen jaren al verscheidene 
                                                 
4 Een ambtenaar wordt namelijk door middel van een eenzijdige rechtshandeling door de overheid 'aangesteld' 
(zie statuten). De aanstelling wordt in een besluit vastgelegd. Buiten de overheid gaan werknemer en werkgever 
samen een tweezijdige arbeidsovereenkomst aan. Dat juridische verschil van aanstelling neemt natuurlijk niet 
weg dat ook een natuurlijk persoon die als ambtenaar werkzaam zal zijn hiermee gelijk een werknemer tot 
overeenstemming met zijn wederpartij dient te zijn gekomen alvorens de aanstelling formeel wordt vastgelegd. 
5 De e-overheid of de 'elektronische overheid' gaat over dienstverlening aan burgers en bedrijven die door de 
toepassing van informatie- en communicatietechnologie (ICT) verbeterd wordt.  
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veranderingen ondergaan in haar organisatiestructuren. Het is nodig toe te lichten welke 
bestuurlijke vernieuwing hebben plaatsgevonden. Deze toelichting verduidelijkt hoe 
betrokkenen in de gemeentelijke organisatie hun werk moeten doen en biedt een achtergrond 
waartegen hun gedragingen, verhalen en gesprekken betekenis krijgt.  
   In de samenleving vinden er veranderingen plaats als de dienstverlening door de overheid 
aan haar burgers verandert. En omgedraaid verandert ook de dienstverlening van de overheid 
door mondige burgers en technologische invloeden. De burger, de ambtenaar en of de 
medewerker van de gemeente worden ieder op hun beurt geconfronteerd met de e-overheid. 
De opkomst van het digitale loket zorgt voor een andere omgang tussen burgers en 
ambtenaren. Het digitale loket is een gestandaardiseerde wijze van het organiseren van 
werkprocessen. „Als ICT-toepassingen6 eenmaal zijn geïntroduceerd, zal de druk om de 
organisatie te centraliseren, de regels te harmoniseren en het werk te standaardiseren, 
toenemen. Dit vergemakkelijkt vervolgens weer de ontwikkeling en introductie van nieuwe 
vormen van ICT‟ (Bovens & Zouridis citeren Bing 2002)7. 
   Ik ga in op de betekenis van het digitale loket voor de mondige burger en vraag me af waar 
de discretionaire ruimte van de ambtenaar in de gemeente blijft. Om hierop antwoord te 
kunnen geven ga ik in op de term accountability en de effecten van dit controle- en 
verantwoordingmiddel. Ik beantwoord in het eerste  hoofdstuk de volgende vragen:  
 Waar gaat de term publiek management over en welke stromingen van bestuurlijke 
vernieuwingen vallen eronder? 
 Welke kritiek is er op de bestuurlijke vernieuwingen? 
 Wat betekent de introductie van accountability voor de invulling van het werk van de 
medewerkers van de gemeenten?  






                                                 
6 Informatie- en Communicatietechnologie (ICT) is een vakgebied dat zich met informatiesystemen, 
telecommunicatie en computers bezighoudt. Hieronder valt het ontwikkelen en beheren van systemen, 
netwerken, databanken en websites. Ook het onderhouden van computers en programmatuur en het schrijven van 
administratieve software valt hieronder. 
7
 Zie internetbron (1) Van street-level bureaucratie naar systeem-level bureaucratie. Over ICT, ambtelijke 
discretie en de democratische rechtsstaat.  
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1.2. Veranderingen in het openbaar bestuur 
Relevantie 
Met de Nederlandse auteurs Trommel (2002) en Tonkens (2006, 2008) geef ik een analyse 
van de Nederlandse samenleving, waarbij ik inga op de eerder gestelde vragen over 
veranderingen van het openbaar bestuur. Ik begin met het verschil tussen beide auteurs te 
typeren. Tonkens (2006, 2008) kan in tegenstelling tot Trommel (2002) gezien worden als een 
ideologische auteur. In haar denken en schrijven uit ze maatschappijkritiek, waarin ze de 
vraag naar zeggenschap ten aanzien van bepaalde maatschappelijke kwesties centraal stelt. 
Tonkens (2006, 2008) geeft meer dan Trommel (2002) op geëngageerde schrijfwijze de pijn, 
onmacht en hoop weer van de professional en de burger, waarbij ze niet ingaat op de rol van 
de manager. Tonkens (2006, 2008) beschrijft conflicten in de zorg, de wijk of bij de politie. In 
mijn scriptie focus ik op haar analyses over omgang met regelgeving, werkprocessen in het 
openbaar bestuur en de opkomst van de mondige burger. Tonkens (2006, 2008) geeft weer 
hoe gedetailleerde verantwoordingssystemen en andere bureaucratische controle 
mechanismen professionals knechten. Uit Tonkens (2006) bundel Mondige burgers, getemde 
professionals. Marktwerking, vraagsturing en professionaliteit in de publieke sector gebruik 
ik twee artikelen Accountability: geïnstitutionaliseerd wantrouwen of eindelijk waar voor je 
geld? en De cliënt is geduldig, papier niet (Tonkens 2006: 41-52, 129-138). Ik begin mijn 
bespreking van Tonkens (2008) analyse met een opiniestuk van haar uit de Volkskrant Bevrijd 
vaklui uit de bureaucratie.  Ik beschrijf uit dat stuk vier structurele problemen, die op de 
achtergrond spelen en verklarend zijn voor de wijze waardoor professionals klem zitten door 
protocollen, regels en gebrek aan middelen. 
   Trommel (2002) geeft in zijn analyse een macroperspectief ten aanzien van publiek 
management. Hij bespreekt praktijken van publiek management en houdt een distantie tot de 
praktijken in acht. Hij stelt zichzelf consequent de vraag wat goede dienstverlening is. 
Trommel (2002) geeft in zijn essay Gedogen of niet: is dat wel de kwestie? Over bestuurlijke 
vernieuwing en omgang met regels (Trommel 2002: 143-169) een aantal bestuurlijke 
vernieuwingsimpulsen weer. Hij lijkt meer dan Tonkens (2006, 2008) uit te gaan van effecten, 
waarbij de werkzaamheid van goede dienstverlening op de voorgrond staat en de vraag van 
zeggenschap meer op de achtergrond speelt.                                  
   Ik koppel het werk van deze auteurs in mijn analyse over veranderingen in het openbaar 
bestuur. Met de analyse van Trommel (2002) typeer ik de transformatie van het openbaar 
bestuur vanuit een systeemperspectief. Ik combineer deze analyse met het actorperspectief 
van de professional uit de analyse van Tonkens (2006, 2008).  
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1.2.1. Bestuurlijke vernieuwingsimpulsen 
In de jaren ‟80 is de aanklacht ontstaan tegen de bureaucratieën die log, spilziek en 
ondoelmatig zouden zijn en andere talrijke problemen, die voortkomen uit de regelgeleide 
cultuur van volgzaamheid en inertie
8
 (Trommel 2002; Tonkens 2006). Onder publiek 
management vallen verschillende bestuurlijke vernieuwingsimpulsen, namelijk: deregulering, 
marktwerking en participatief bestuur. Deze vernieuwingsimpulsen zijn ingezet tegen de 
effecten van de bureaucratie. Ze hebben de klassieke Weberiaanse visie op het 
overheidsapparaat aan het wankelen gebracht (Trommel 2002: 144). 
   De Duitse denker Max Weber (1864-1920) geldt als een van de grondleggers van de 
sociologie. Zijn werk gaat in op „sociale actie‟ van mensen. Onder sociale actie verstaat 
Weber een reactie van een mens op een prikkel. Deze reactie volgt op een denkproces met een 
subjectieve houding. Hij onderscheidt vier typen subjectieve houdingen van handelen zijnde 
doelrationeel, waarderationeel, emotioneel en traditioneel. In de negentiende en begin 
twintigste eeuw constateert Weber een sterke toename van doelrationeel handelen (Weber 
1999: 32, Ritzer 1992: 125-127). Hij onderscheidt in doelrationeel handelen zes kenmerken 
van formele rationaliteit: berekenbaarheid, efficiëntie, voorspelbaarheid, niet-menselijke 
technologie, controle over onzekerheden en irrationele gevolgen voor betrokken personen 
(Ritzer 1992: 139). Weber heeft vervolgens de impact van doelrationeel handelen uitgewerkt 
in de opkomst van de bureaucratie. Weber onderscheidt allerlei ideaaltypen
9
, wat zich in de 
bureaucratie vertaalt als een efficiënte en eerlijke manier van bestuur. Dit betekent dat er 
vaststaande regels gelden zonder aanzien des persoons, die worden uitgevoerd door getrainde 
ambtenaren in een hiërarchische ordening. Het nadeel van deze onpersoonlijke machine, 
waarin de individuele vrijheid verloren gaat, heeft Weber ook onderkend. Hij typeert deze 
negatieve kwalificaties als „onttovering‟ en „loden mantel‟ (Dassen 1999: 193-204). 
Bureaucratisering, aldus Zuurmond in zijn analyse Infocratie (1994) betreft dan ook de 
rationalisering van krachten binnen organisaties, welke vervolgens - als macht, in de zin van 
gebundelde en gerichte kracht - in de handen van hun meester worden gelegd.  
 
                                                 
8
 Traagheid, passiviteit. 
9
 Webers ideaaltype van de rationele legale bureaucratie is, vergeleken met traditionele of charismatische 
bestuurssystemen, “rein technisch” het meest efficiënte instrument […] volmaakt zijn, het ideaaltype is - vanuit 
menselijke overwegingen – niet direct een nastrevenswaardig ideaal. Webers ideaaltype is dan ook veel meer een 
tot in zijn extremen doordachte gedachteconstructie, bedoeld om de „feitelijke‟ culturele ontwikkeling van de 
geschiedenis aan te spiegelen, dan dat zij een weergave is van zijn persoonlijke, normatieve pretenties. Zie 
internetbron (3).      
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Dit veronderstelt, aldus Zuurmond (1994) een rationeel legale bureaucratie die op het niveau 
van de individuele organisatie gekenmerkt wordt door:  
 Een continu, aan regels gebonden 'bedrijf' van ambtshandelingen, met vaste regels, 
procedures en competentie-verdeling. De taken zijn begrensd, er zijn 
bevelsbevoegdheden en er is een begrenzing van de dwangmiddelen (hiërarchisering);  
 Een organisatie van bureaus volgens het principe van centralisatie;  
 Een volledige scheiding tussen ambtsvermogen en particulier vermogen, toe-eigening 
van de ambtelijke positie is onmogelijk en het bestuur (handelingen, beslissingen en 
regels) geschiedt door schriftelijke stukken (formalisatie);  
 Een goede vakopleiding (specialisatie);  




   „Als reactie op de kritiek op de bureaucratische inertie zijn vormen van bedrijfsmatig 
management ingevoerd. In deze praktijk van bestuur ontbreekt de samenhang tussen de 
verschillende vormen van bedrijfsmatig management waardoor er vele bestuursproblemen 
zijn ontstaan. De verschillende inrichtingsvoorstellen van de “filosofie” van publiek 
management waaien alle kanten op en lijken zelfs moeilijk verenigbaar‟ (Trommel 2002: 148-
149). De drie vernieuwingsimpulsen: deregulering, marktwerking en participatief bestuur 
stellen als model elk een andere probleemdefinitie centraal. Het marktmodel berust op 
economische hypothesen over het gedrag van bureaucraten. Dit model is erop uit om 
prestatiegerichte prikkels te geven, zodat op verschillende niveaus en langs verschillende 
wegen competitie verwezenlijkt wordt in het uitvoeren van overheidstaken (Trommel 2002: 
150). In het participatiemodel wordt bureaucratische inertie toegeschreven aan de 
ondervertegenwoordiging van maatschappelijke belangen en inzichten in het beleidsproces. 
Dit afwegingsproces is gebaat bij een open-dialoog tussen de verschillende geledingen binnen 
de overheidsorganisatie, maar ook met buitenstaanders vanuit de wetenschap, het 
bedrijfsleven, belangengroeperingen en (organisaties van) burgers (Trommel 2002: 150). Het 
dereguleringsmodel is een reactie op de regelgeleide structuur van de bureaucratie. 
Bureaucratie wordt gezien als een obstakel waar het gaat om innovatie van beleid, flexibel 
reageren op veranderende omstandigheden en doelgericht opereren. Regels verhinderen dat 
burgers in de publieke dienstverlening „maatwerk‟ krijgen voorgeschoteld. Binnen het 
                                                 
10
 Zie internetbron (3). 
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dereguleringsmodel wordt er gepleit voor meer discretionaire ruimte op 
besluitvormingsniveaus die dicht op de (beleids)problemen opereren en ten slotte veel meer 
flexibiliteit in het personeelsbeleid van de overheidsorganisatie (Trommel 2002: 150-151). 
   Alle drie de modellen spelen in op de trends: individualisering, ontzuiling 
(detraditionalisering) en globalisering van de samenleving. De interpretatie per model is 
verschillend, zoals hierboven uiteengezet. Later in dit hoofdstuk worden de modellen kritisch 
beschouwd en ga ik in op de beperkingen van deze modellen.    
1.2.2. Gebonden zeggenschap 
Tonkens (2008) stelt dat professionals klem zitten door protocollen, regels en gebrek aan 
middelen. Ze kaart vier structurele problemen aan: kostenstijging, puberende democratie, 
tegenstrijdige opdrachten voor professionals en kapot organiseren en houdt een pleidooi voor 
meer democratie om de professionals actief te maken (Tonkens 2008)
11
.  
   Doordat normen zijn veranderd en technologie is veranderd, kunnen professionals nu veel 
meer bijdragen aan de kwaliteit van het leven van burgers. In de publieke sector stijgen de 
kosten: niet alleen absoluut, maar ook relatief. Zo merkt Tonkens (2008) op: „Een computer 
maken kan in steeds minder tijd, maar lesgeven en mensen wassen niet. Elke procent 
economische groei zorgt ervoor dat de publieke sector ook relatief duurder wordt en deze 
kostenstijging wordt op professionals verhaald. Ze moeten efficiënter, sneller en harder 
werken, daartoe gedwongen door bezuinigingen. Daarbij moet de verhoogde efficiëntie 
aangetoond worden en worden controle- en toezichtmechanismen versterkt‟ (Tonkens 2008). 
Gekoppeld aan kostenstijging ga ik later in de scriptie verder in op het begrip accountability, 
wat in de praktijk neerkomt op sturen en afleggen van verantwoording door geleverde 
prestaties te beoordelen naar vooropgestelde maatstaven in relatie tot de kosten.                            
   Met puberende democratie wordt de verkruimeling van autoriteit en gezag en de opkomst 
van de mondige, soms groot-mondige burger bedoelt. De puberende democratie is een 
praktijk waarin onduidelijkheden bestaan over omgangsnormen tussen professionals en 
burgers (Tonkens 2008). In dit spectrum gaat het net zozeer over burgers die professionals 
bedreigen of overgaan tot geweld, als burgers met een kritische houding en andere wijzen van 
handelen om hun behoeften kenbaar te maken. Democratie op microniveau gaat over een 
gesprek tussen „ongelijke-gelijkwaardige‟ zijnde een professional en een ander als cliënt, 
                                                 
11
 Tonkens, E. (2008). Bevrijd vaklui uit de bureaucratie. de Volkskrant, 10-10‟08. Alle verwijzingen naar 




patiënt, burger en klant. Er is sprake van ongelijk-gelijkwaardige omgang doordat de ene 
persoon wel behoeftig is en de ander niet terwijl beide in democratisch rechtswettelijke zin 
gelijkwaardigen zijn. Democratie op microniveau is, aldus Tonkens (2008), een kunst op zich 
die we nog slecht beheersen. „Een puberende democratie bestaat uit een situatie waarin 
professionals en burgers zich niet durven uit te spreken. Ze zijn in staat tot papegaaien van 
bekende zinnen en standpunten, waardoor een debat onmogelijk is en weerstand in de kiem 
wordt gesmoord‟ (Tonkens 2008).                                                                    
   Professionals werken met tegenstrijdige opdrachten waarbij ze aan de ene kant moraliseren 
en aan de andere kant af moeten blijven van de privésfeer. Tegelijkertijd bestaat er in de 
maatschappij de verwachting, dat professionals andere mensen wél mores leren. Deze ruimte 
wordt verder ingeperkt, doordat het normatieve kader ontbreekt om ingrijpen te legitimeren. 
De alternatieven voor deze problematiek verdwijnen verder van tafel, omdat de taal om 
betekenissen uit te wisselen, beïnvloed wordt door de introductie van het marktmodel als 
bestuurlijke vernieuwingsimpuls. Het marktmodel vormt de praktijk doordat de markttaal een 
dominante rol gaat spelen in het bepalen en daardoor beschrijven wat professionals in relatie 
tot de burger mogen doen. Hierdoor verdwijnt het normatieve kader om te moraliseren. 
Begrippen uit het marktmodel als concurrentiepositie, productieverhoging en vraagsturing 
bieden geen normatief houvast om het handelen van professionals te legitimeren (Tonkens 
2008).  
   Het idee van zaken kapot organiseren heeft bijvoorbeeld te maken met het fragmenteren 
van de zorgverlening naar functies zonder poortwachter. Iedere professional neemt een deel 
van de problematiek waardoor het totaalplaatje wordt opgedeeld. In de zorgverlening is de 
indicatiestelling losgemaakt van de uitvoering, waarbij de uitvoering ook nog verder is 
verknipt in talloze taken en functies. De burger ontmoet zo geen personen meer die zorg 
dragen en de professionals overzien het geheel niet door hun beperkte taak, waarbij ze veel 
tijd kwijt zijn aan overleg, rapportage en afstemming. „De intentie van het organiseren van de 
werkzaamheden was meer overzichtelijkheid en klantvriendelijkheid, maar de praktijk 
betekent chaos en van het kastje-naar-de-muur gestuurd worden. Deze praktijk leidt weer tot 
meer rapportage, verantwoording en controle, waaraan wantrouwen ten grondslag ligt‟ 
(Tonkens 2008). Er ontstaat zo een voortdurende beweging van het organiseren van de 
organisatie, die gepaard gaat met het controleren van alle werkprocessen van de betrokkenen. 
„Er ontstaat zo een „overgebureaucratiseerd‟ wantrouwen, dat veel geld kost en demotiverend 
werkt‟ (Tonkens 2008). 
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1.2.3. Drie soorten van accountability en geïnstitutionaliseerd wantrouwen 
 
„Zo ontdoet accountability vergeleken met een begrip als „verantwoording‟, de representatie 
van haar democratische karakter, die ze tot een technische kwestie in de sfeer van de 
boekhouding degradeert. […] De begrippen accountability en governance lijken in deze 
voorstellen duidelijk te doelen op het waarborgen van economische efficiency en stabiliteit, en 
niet op de ontwikkeling van een representatieve vorm van democratische controle‟                     
(Hardt & Negri 2004: 300). 
 
Giddens (2006) stelt dat overheden in het westen geen vijanden meer hebben en hun 
legitimatie zoeken in het handhaven van dienstverlening en orde. In de jaren negentig ging de 
overheid voorwaarden stellen aan de uitgaven van publieke instellingen. Deze voorwaarden 
zijn duidelijk meetbare doelstellingen, monitoring en evaluatie. Instellingen die niet 
waarmaakten wat ze beloofden, werden daarop afgerekend door de geldkraan bij onvoldoende 
prestaties weer een beetje dicht te draaien (Giddens 2006: 42).                   
   In de praktijk resulteren deze voorwaarden tot de introductie van accountability. In het 
sturen en het afleggen van verantwoording van de professional wordt een koppeling 
gerealiseerd tussen het beoordelen van de geleverde prestaties en vooropgestelde maatstaven 
in relatie tot de kosten. Prestaties worden daarbij impliciet op drie manieren gedefinieerd: 
resultaten, voorzieningen en processen, waardoor er drie soorten van accountability te 
onderscheiden zijn (Tonkens 2006: 44). Resultaat-accountability is de bekendste vorm, die 
neerkomt op afgerekend worden op het behalen of niet behalen van de doelstellingen. Deze 
doelstellingen kunnen cijfermatig worden aangegeven, wat in mijn onderzoek terug zal 
komen, omdat deze vorm van accountability een ontlokkende rol heeft in de ketensimulator. 
Voorzieningen-accountability heeft betrekking op prestaties, die samenhangen met het 
bestaan van een instelling of het aanbieding van voorzieningen. Het gaat niet over de vraag 
hoe processen en resultaten op macroniveau in relatie tot elkaar staan. Hierdoor wordt de 
vraag naar nuttigheid buiten beschouwing gelaten. Proces-accountability gaat over prestaties 
ten aanzien van het proces. Kenmerkend voor proces accountability is klantvriendelijkheid 
opdat de klant weet wanneer hij wat kan verwachten. Het gevolg is een beperking van de 
handelsruimte van de professional omdat deze zich moet houden aan het proces dat vastligt 





Accountability en morele afwegingen 
Tonkens (2006) geeft aan dat de overstijgende vraag „waar accountability over moet gaan‟, al 
inzet van debat is. Gaat accountability over morele afwegingen of gaat ze dat niet en zijn 
morele afwegingen puur een aangelegenheid voor professionals in de praktijk? Het laatste 
impliceert dat professionals in de praktijk tijd nodig hebben voor morele afwegingen. Dit is 
tegenstrijdig te noemen, omdat professionals in deze tijd „niet-accountable‟ zijn. Een andere 
redenering over accountability en morele afwegingen is, wanneer bepaalde prestaties en 
doelstellingen boven andere gesteld worden, dat er in de selectie morele afwegingen schuilen. 
   Accountability kan binnen de publieke sector niet los gezien worden van de opkomst van 
het marktmodel, waarbij de overheid zichzelf presenteert als een onderneming. Burgers 
worden dan klanten en de dienstverlening wordt een product. „Accountability is daarbij een 
vanzelfsprekendheid geworden in het denken van sommige professionals en managers, 
waarbij het ingezet wordt als hulpmiddel bij kwaliteitsverhoging, bijvoorbeeld de 
prestatiecontracten van de politie‟ (Tonkens 2008). 
   Accountability kan ook beschouwd worden als onderdeel van de voortgaande 
democratisering. Burgers zijn mondiger geworden en willen meer te zeggen krijgen over het 
beleid en roepen de door hen gekozen politici ter verantwoording over wat ze met hun 
vertrouwen hebben gedaan. De voorwaarde is transparant beleid waardoor vooraf duidelijk is 
aan welke doelen en eisen politici zich committeren (Tonkens 2006: 43).                                                                                           
1.2.4. Kritiek op bestuurlijke vernieuwingsimpulsen en accountability 
Met inzichten uit de analyse van Trommel (2002) en Tonkens (2006, 2008) formuleer ik 
hieronder bedenkingen bij de vooronderstellingen van de bestuurlijke vernieuwingsimpulsen. 
Vervolgens ga ik kort in op hun alternatieven voor het verbeteren van het organiseren van het 
openbaar bestuur. Hieruit blijkt dat beide auteurs aandacht hebben voor het interactieproces 
tussen actoren in de praktijk. 
   De modellen van publiek management zijn in de praktijk gebracht als nauwkeurige 
afgebakende domeinen. De vraag is of er binnen het geheel van de overheidsorganisatie 
specifieke domeinen en functies te onderscheiden zijn. Daarnaast vraag ik me af of deze 
domeinen en functies om een specifieke ideologische oriëntatie vragen met daarbij een 
samenhangende institutionele inrichting. Deze vragen zijn ontstaan vanuit de 




   Aan de ene kant vraag ik me af of het invoeren van de bestuurlijke vernieuwingsimpulsen 
mogelijk is ten aanzien van de positie van de overheid. De overheid is meer dan een 
onderneming, omdat ze vele uiteenlopende taken en doelstellingen te verwezenlijken heeft in 
de samenleving. Het marktmodel, participatie- en dereguleringsmodel kunnen leiden tot 
interessante vernieuwingen in het openbaar bestuur. Om de bestuurlijke vernieuwingen te 
kunnen realiseren moet er aan een aantal voorwaarden worden voldaan. Het waarborgen en 
bevorderen van deze voorwaarden vereist een daadkrachtige bureaucratie. Aan de andere kant 
vraag ik me af, of het vanuit een oogpunt van effectiviteit en doelmatigheid daadwerkelijk 
zinvol is om nauwkeurige domeinen voor de modellen van publiek management af te 
bakenen. Daarbij komt nog de vraag of invoering van domeinen wenselijk is in het licht van 
democratische randvoorwaarden en bezwaren van rechtsstatelijke grond (Trommel 2002: 
167).  
Kritiek op accountability, vooronderstellingen en effecten 
Kritiek op accountability formuleer ik aan de hand van analyses van verschillende auteurs 
waarbij ik inga op vooronderstellingen en effecten van accountability.  
   De visie op methodieken van accountability is te simpel, omdat het werk vaak niet meetbaar 
is met kwantitatieve methoden als heldere en testbare hypothesen. Methoden zijn geen kant-
en-klare, direct toepasbare pakketten. De praktijk waarin men werkt, is het resultaat van de 
interactie tussen professionals en cliënten waarin specifieke behoeften en eigenaardigheden 
spelen. Resultaat-accountability gaat over meetbare, simpele korte termijndoelen. In de 
praktijk zijn er complexere doelen te benoemen, die op lange termijn gehaald kunnen worden. 
Bijvoorbeeld (zelf)vertrouwen ontwikkelen. Er is geen reden om accountability te verwerpen, 
maar wel is het zaak om het grotere doel steeds in het oog te houden (Tonkens 2006: 46). 
   De logica van accountability gaat er louter van uit, dat mensen gedreven worden door 
instrumenteel handelen, waarbij een heldere inspanning tot een helder resultaat leidt. In de 
praktijk worden professionals ook wel gemotiveerd door non-instrumentele activiteiten als 
kletsen, terwijl er geen duidelijke relatie is tussen inspanning en resultaat van 
werkzaamheden. Non-instrumentele activiteiten als de waarde van onderhoud tussen 
betrokkenen, kunnen niet worden miskend. Hulp- en dienstverlening gaat over méér zaken 
dan economische groei alleen. Het gaat ook over vertrouwen hebben in bijvoorbeeld de 
professional in de thuiszorg of prettig samenwonen in een zorginstelling (Tonkens 2006: 48). 
   Het marktmodel en haar taal heeft in andere contexten dan de economische, het denken en 
handelen beïnvloed. Een woord als vooruitgang heeft een positieve associatie in economische 
contexten, wat niet vanzelfsprekend geldt voor andere contexten. Het kan er zelfs voor zorgen 
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dat mensen die niet aan dit specifieke streven naar vooruitgang kunnen voldoen, achterop 
raken en gediskwalificeerd worden. Tonkens (2008) wijst erop dat als mensen woorden alleen 
papegaaien, het moeilijk wordt om die woorden ter discussie te stellen en de vraag te stellen 
naar de waarde van een woord in een bepaalde context (Tonkens 2008).  
Het gevaar van al deze vooronderstellingen bij accountability is dat ze het idee versterken, dat 
de praktijk planbaar en de toekomst koloniseerbaar is (Giddens 1991: 32, 202). Het belang 
van het afstemmen van beleid op het denken en handelen in de praktijk, vergt een open-mind 
voor wat het contact tussen mensen te weeg brengt en op lange termijn kan bijdragen in de 
samenwerking of dienstverlening. Het belang om te handelen met een groter doel in het 
achterhoofd of het belang van niet-instrumentele activiteiten voor de samenwerking, wordt 
door accountability uit het oog verloren. Weber (1958) heeft dit aangekaart door in te gaan op 
onbedoelde consequenties van politiek handelen in zijn opstel Politik als Beruf (1958). „Al het 
menselijk handelen in de maatschappij, wat ook zijn zin en motivering mag zijn, is een zich 
wagen in het onbekende. De consequenties kunnen rationeel worden afgewogen, maar zij 
kunnen nooit met een absolute zekerheid worden voorzien. Dit algemene feit wordt echter van 
bijzonder gewicht in het veld van het politieke handelen. Alle machtsdaden zijn weinig zeker, 
weinig grijpbaar en weinig voorspelbaar in consequenties‟ (Berger & Berger 1973: 224). 
   Ik noem hier verschillende effecten van accountability aan de hand van Tonkens (2006) 
analyse zodat later bij de onderzoeksresultaten verschillende betekenissen van het werk en de 
samenwerking duidelijk worden.  
   De performance paradox zorgt ervoor, dat degene die op papier geweldig werk aflevert, 
misschien een prima boekhouder is, maar nog geen goede ambtenaar of hulpverlener. 
Accountability beoogt opportunistisch gedrag te verminderen maar tegelijkertijd stimuleert 
het dergelijk gedrag, doordat registratie nauwer luistert dan het echte werk (Tonkens 2006: 
49). Myopia is een effect dat ontstaat wanneer er door vele outputindicatoren
12
 nauwelijks 
meer informatie te ontlenen is aan de output, bijvoorbeeld in een rapport of dossier. De 
belofte van precisie en transparantie wordt ingewisseld voor het ouderwetse timmermansoog. 
Myopia is niet alleen erg jammer van alle tijd en geld die zijn besteed aan al die kleurige 
grafieken, maar het verkort ook tijd en middelen voor de directe praktijk (Tonkens 2006: 49). 
Tunnelvisie is een effect, dat ook wel afroming wordt genoemd. Prestatie-eisen zorgen ervoor 
dat de organisatie of de professional geneigd is, om zich vooral te richten op relatief 
                                                 
12
 Indicatoren die de geleverde diensten of producten in termen van volume (aantallen) en de kwaliteit ervan 
meten. Bijvoorbeeld het aantal opgestelde processen verbaal, aantal uitgevoerde kantschriften, aantal afgewerkte 
onderzoeken, aantal uren zichtbaar op het terrein. 
23 
 
makkelijke gevallen, omdat daarmee makkelijker valt te scoren (Tonkens 2006: 50). 
Successisme gaat over een situatie, dat professionals alleen over successen mogen praten. Een 
goed verhaal over waarom iets mis ging, wordt zo niet meer interessant. Omdat er alleen over 
successen wordt gesproken en omdat partijen in een strategische verhouding tot elkaar staan, 
wordt het leerproces al gauw een wassen neus. Succes is slechts een selectie van wat gaande 
is en er valt vaak minder van te leren dan een gegeven of zaak, die niet naar behoren verliep 
(Tonkens 2006: 50). Bureaucratie-explosie houdt in dat men zich kwantitatief moet 
verantwoorden middels registratie. Maar sommige instellingen gaan over tot een dubbele 
administratie bijvoorbeeld één voor de subsidieverstrekker en één voor de interne 
verslaglegging (Tonkens 2006: 50). McDonaldization houdt in dat men de principes van fast-
foodketen overneemt in andere domeinen van de samenleving. Deze principes gaan over snel 
bereiden, snel serveren en relatief goedkoop blijven, wat leidt tot verwaarlozing van lange 
termijnprocessen (Tonkens 2006: 50). Double bind gaat over het aanzetten van betrokkenen 
tot het halen van gestelde doelen. Enerzijds moet de professional proberen om de gestelde 
doelen te halen en anderzijds wordt hij afgerekend op zijn succes. Door zijn succes heeft hij 
immers het probleem opgelost of verkleind en heeft hij dus klaarblijkelijk minder geld nodig 
(Tonkens 2006: 51).                                                                                                                      
   In het volgende deel ga ik vanuit deze kritiek op publiek management en accountability op 
zoek naar verbetervoorstellen. Ik ga in op het pleidooi van Trommel (2002) en Tonkens 
(2006, 2008) om de bestuurlijke vernieuwingsimpulsen anders te organiseren, zodat het beleid 
en het denken en handelen in de praktijk beter op elkaar kunnen aansluiten.  
 
1.3. Terugkeer van bureaucratie en een pleidooi voor dialoogsturing 
Ik heb aangegeven dat de bestuurlijke vernieuwingsimpulsen om een daadkrachtige 
bureaucratie vragen. De overheid heeft ten aanzien van de bestuurlijke vernieuwingen een 
regisserende rol. Het marktmodel vraagt van de overheid om marktmeesterschap wat 
neerkomt op ruime bevoegdheden op het gebied van toezicht en controle (Trommel 2002: 
162). Van de overheid wordt in deze economische crisis marktmeesterschap gevraagd. Zo 
stellen Van Dieren en Heertje (2009) in de Volkskrant: „Overheden horen niet in hun schulp te 
kruipen, uit vrees voor de superieure markt, […]. Marktwerking in de zorg, het onderwijs en 
het openbaar vervoer staan op gespannen voet met de kwaliteit van het dienstbetoon‟ (Van 
Dieren en Heertje 2009)
13
. 
                                                 
13
 Dieren van, W. & Heertje, A. (2009). Markten kunnen niet zonder regulering. de Volkskrant, 10-01‟09. 
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   Het participatiemodel dwingt de overheid tot netwerkbeheerder die middels beleid kan 
optreden in netwerken. De netwerkbeheerder dwingt in haar positie in het netwerk af, dat er 
niet onderhandeld wordt over duidelijke regels m.b.t. toetreding, besluitvorming, transparantie 
en verantwoording afleggen ten aanzien van anderen in het netwerk. De overheid heeft als 
taak om een duidelijke regulerende positie in te nemen, die om effectiviteitredenen een vuist 
kan maken bij het onderhandelingsproces binnen het netwerk (Trommel 2002: 162-163).     
   Het dereguleringsmodel vraagt om een scherpe afbakening en controle van de normatieve 
grenzen, die maatschappelijk als minimaal en als ononderhandelbaar aangemerkt zijn. De 
overheid heeft niet alleen een geweldsmonopolie maar ze waarborgt de grondregels van de 
samenleving als hoeder van de moraal (Trommel 2002: 163).  
Overheidsorganisatie ´nieuwe stijl´                                                                                                                                                                     
In politiek-ideologisch opzicht vormt publiek management een samenraapsel van heel 
uiteenlopende oriëntaties, waardoor een samenhangende visie op het openbaar bestuur niet te 
geven valt. Er ontbreekt een systematische verantwoording tot Weberiaanse grondwaarden als 
rechtsgelijkheid, uitsluiting van willekeur en legaal-rationele neutraliteit. Webers adagium 
blijft hierdoor overeind: „Bureaucratie is het middel bij uitstek om “gemeenschapshandelen” 
om te zetten in rationeel geordend maatschappelijk handelen‟ (Trommel 2002: 165). 
Trommel (2002) pleit dan ook dat er handen en voeten worden gegeven aan een goed 
doordachte inrichting van een overheidsorganisatie „nieuwe stijl‟. Hij noemt het creëren van 
een experimenteer ruimte boven het idee van gedogen. Het toestaan van uitzonderingen is in 
zijn optiek juist een bevestiging van de regels (Trommel 2002: 160). De verschillende 
bestuurlijke vernieuwingen bieden weliswaar mogelijkheden om het overheidsoptreden te 
verbeteren, maar er is sprake van een blijvend conjunctureel probleem. De overheid zal 
voortdurend in haar handelen de bestuurlijke vernieuwingsimpulsen moeten aanpassen in de 
context. Dat vergt van de overheid een heldere taakafbakening, gekoppeld aan de genoemde 
functies: marktbeheerder, netwerkbeheerder en hoeder van het moraal. Daarbij zal de 
overheidsorganisatie „nieuwe stijl‟ vorm moeten geven aan een experimenteerruimte, die 
losstaat van het idee van gedogen.                       
Een vitale democratie 
Tonkens (2008) werkt in haar analyse toe naar haar idee van een vitale democratie waarbij 
structurele problemen als kostenstijging, puberende democratie, tegenstrijdige opdrachten 
voor professionals en kapot organiseren, onderkend worden. Haar remedie begint met de 
erkenning van collectieve verantwoordelijkheid in de samenleving over de schaarse middelen. 
Burgers en professionals zullen een cultuur van collectieve zuinigheid samen moeten dragen, 
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zodat een volwassen democratie ontstaat. Het is opmerkelijk dat Tonkens (2008) niet ingaat 
op de rol van de managers in een vitale democratie.    
    Het marktmodel en het organiseren van werkprocessen gaat naast de genoemde valkuil 
over veranderingen in taal, waarbij processen en taken in economische terminologie worden 
uitgedrukt. Een andere valkuil betreffende het marktmodel is dat ze zich richt tot de 
consument en niet tot de burger in de samenleving. Tonkens (2008) raakt de kern van het 
betoog van de auteur Robert Reich (2007). Hij gaat met zijn boek Superkapitalisme en de 
bedreiging voor onze democratie in op de crisis van de democratie in het tijdperk van het 
superkapitalisme. Hij laat in zijn analyse zien dat de juiste balans met daarbij profijt voor 
burgers, consumenten en beleggers lastig te vinden is. „De prijs van de onbalans wordt betaald 
door burgers omdat de oude instituties van het democratisch kapitalisme – en de 
onderhandelingen die daarbinnen over het profijt van burgers plaatsvonden – zijn verdwenen. 
De wensen van consumenten en beleggers hebben de overhand omdat burgers hun waarden 
nauwelijks effectief kunnen uiten, behalve in verhitte retoriek aan het verkeerde adres‟ (Reich 
2007: 96).  
   De burger zal dus op haar burgerschap moeten worden aangesproken en de overheid zal in 
haar dienstverlening en handhaving van orde een voorbeeldfunctie hebben als hoeder van de 
moraal (Trommel 2002: 163). De puberende democratie vraagt om meer kritisch mondige 
burgers en kritiek uitnodigende en organiserende instellingen. Het gezag en autoriteit van de 
professional moet erkend worden door de burgers, maar tegelijkertijd moet die risicoloos 
betwist kunnen worden. Een vitale democratie organiseert en koestert kritiek, dissensus en 
controverse. Eén woord is hierbij taboe weerstand. Mensen hebben volgens Tonkens (2008) 
geen weerstand; ze hebben een mening die respect, aandacht en weerwoord verdient. Burgers 
en professionals moeten bij beleidsveranderingen standaard worden gehoord (Tonkens 2008). 
Nodig zijn ook inspirerende en doorleefde visies, die professionals en burgers een kader 
bieden. De normatieve taak van professionals verdient erkenning en steun. Daarbij moet het 
ontwikkelen van visies en vanuit die visies gaan werken, worden gestimuleerd. Deze visies 
dienen te ontstaan in alle openheid met debat, in en tussen instellingen, waarbij critici en 
klokkenluiders gekoesterd worden. Door deze richtlijnen wordt pluriformiteit gecreëerd en 
wordt al het werk dienstbaar aan de relationele kant tussen de professional en de burger 
(Tonkens 2008). 
   Tonkens (2006, 2008) houdt een pleidooi om de professional een zo groot mogelijke taak te 
geven met daarbinnen discretionaire ruimte. Professionals moeten naar eigen inzicht hun werk 
kunnen verrichten. Ze stelt het „huisartsenmodel‟ als voorbeeld dat naar meer werkvelden 
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geëxtrapoleerd moet worden. Dit model gaat, aldus Tonkens (2008), over een hoogopgeleide 
generalist met een zeer brede taak die als eerste en voortdurend het contact bewaakt. 
Doorverwijzen gebeurt dan alleen wanneer meer specialistische hulp nodig is, maar ook in die 
situatie blijft de hoogopgeleide generalist de centrale persoon. De burger heeft daarbij het 
recht om mondig te zijn, zodat ze de autoriteiten kritisch kan bevragen. De overheid heeft in 
dit model de taak professionals en burgers te stimuleren om te komen tot een dialoog. 
Tonkens (2008) bepleit dan ook dialoogsturing boven vraagsturing (Tonkens 2008). 
   Beide auteurs zijn voorstander van een experimenteerruimte, waarin Tonkens (2006, 2008) 
meer dan Trommel (2002) protocollen en richtlijnen beschouwt als zoeklicht in een concrete 
context. Tonkens (2006, 2008) houdt een pleidooi voor beperking van bureaucratische 
controle en een versterking van democratische kwalitatieve verantwoording. Ze waarschuwt 
voor een te ver doorgevoerde wijze van kwantitatief verantwoorden en een dominante positie 
van methodieken (Tonkens 2006: 138). „Verantwoording is belangrijk, maar vooral in de 
vorm van reflectie op het eigen handelen. Dit impliceert niet alleen dat professionals en 
burgers zichzelf bevragen, maar ook in debat met elkaar moeten kunnen gaan. Kwantitatieve 
methoden moeten hierbij een bijrol spelen en aangevuld worden met kwalitatieve wijzen van 
verantwoorden. Accountability wordt dan een vorm van reflectief handelen tot de burger, 
patiënt en cliënt en niet tot papier‟ (Tonkens 2006: 129).   
 
   In het volgend deel van het hoofdstuk ga ik in op digitalisering als technologische 
verandering. Ik geef hieronder een beschouwing over technologie om een achtergrond te 
bieden waarbij digitalisering als technologische verandering betekenis krijgt. Technologie is 
een deel van het verhaal van de verandertrajecten bij de Nederlandse gemeenten. De 
organisatorische kant van het verhaal van het verandertraject wordt in hoofdstuk twee verder 
behandeld. Hieronder ga ik in op het debat over technologie, waarbij duidelijk wordt, dat 
technologie op verschillende wijzen beoordeeld kan worden. Het debat over technologie gaat 
in beschouwende zin over de vraag of ze als goed, slecht of neutraal bezien kan worden. In de 
kern gaat het debat over de vraag of de mens technologie aanstuurt en begeleidt of vice versa. 
Het is van belang om hierop in te gaan, omdat technologie niet meer weg te denken valt uit de 





1.4. Digitalisering als technologische verandering 
 
„De psycholoog Maslov heeft eens opgemerkt dat voor wie alleen een hamer heeft, alles een 
spijker wordt. In een wereld waarin de computer het belangrijkste instrument is geworden 
(inmiddels zijn er wereldwijd 10 keer zoveel processors als mensen), wordt alles een 
database. Waar Benjamin stelt dat in de industriële wereld alles tot object van mechanische 
reproductie wordt, wordt nu alles in de natuur en cultuur tot object van digitale 
recombinatie‟ (De Mul: 2008)14. 
 
Het debat over technologische veranderingen gaat over de invloed van technologie op de 
mens en de samenleving. In het verandertraject omtrent e-overheid, speelt technologie een rol 
als middel om in een digitaal netwerk te werken. In het derde hoofdstuk beschrijf ik 
specifieker, wat werken in het digitaal netwerk, betekent bij de gemeenten. Hier geef ik een 
analyse van de verschillende beschouwingen over technologie door achtereenvolgens in te 
gaan op de ontwikkeling van de computer, technologisch determinisme en technologisch 
interactionisme. 
   Sinds de vorige eeuw heeft de computer verschillende ontwikkelingen doorgemaakt en lijkt 
de computer niet meer weg te denken uit het dagelijks leven van de westerse mens. De 
computer kan gezien worden als een universele machine, die in principe alle klassieke 
mechanische machines kan nabootsen zoals bijvoorbeeld een typemachine, geluidsrecorder, 
fototoestel. Het apparaat is niet alleen een simulator van klassieke media maar heeft een 
unieke eigen ‟grammatica‟. Alle softwareprogramma's, hoe verschillend ook, delen allemaal „ 
het ABCD‟ van de dataopslag: Add (toevoegen), Browse (doorzoeken), Change (veranderen) 
en Destroy (vernietigen). Deze vier basisoperaties vormen de dynamische elementen van wat 
een „database-ontologie‟ genoemd zou kunnen worden (De Mul 2008)15. 
Vele dagelijkse handelingen gaan gepaard met het hanteren van de computer als medium om 
te communiceren. Het gaat over het uitwisselen van gegevens, als e-mailverkeer of 
digitalisering van gegevens voor de ketenpartners of bij zorgaanbieders als zijnde het 
elektronisch patiënten dossier. Mensen kunnen in technologische ontwikkelingen 
bedreigingen zien voor het uitoefenen van hun werkzaamheden. In de context van een 
gemeente kan werken in een digitaal netwerk beschouwd worden als de oorzaak van een 
mogelijke afname van het contact met de burger. De medewerkers van de gemeente kunnen 
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 Mul de, J. (2008). Digitale mens zoekt aura in dataïsme. de Volkskrant, 17-05‟08. 
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 Mul de, J. (2008). Digitale mens zoekt aura in dataïsme. de Volkskrant, 17-05‟08. 
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het digitale loket ook zien als een aanvulling op de mogelijke manieren, waarop contact 
gemaakt kan worden met de burger en vice versa. Hieronder gebruik ik inzichten uit de 
bundel van De Mul (2002) Filosofie in cyberspace, reflecties op de informatie- en 
communicatietechnologie zodat verschillende beschouwingen over technologie verhelderd 
worden.   
1.4.1. Technologie begeleiden of technologie lijden? 
In de inleiding van de bundel van De Mul (2002) wordt gesproken over twee globale 
opvattingen van techniek. Aan de ene kant van het spectrum wordt techniek beschouwd als 
neutraal en is ze een waardevrij middel, dat te gebruiken is voor de realisatie van tal 
uiteenlopende doeleinden. Aan de ander kant bestaat er de substantiële opvatting die inhoudt, 
dat techniek nooit neutraal is en dat ze al specifieke eigenschappen bezit. Doordat de mens 
afhankelijk is geworden van die specifieke eigenschappen worden bepaalde aspecten van de 
menselijke ervaring en menselijke handelen door werktuigen en technologieën geselecteerd, 
versterkt of verzwakt. Deze opvatting van technologie geeft aan dat er zintuiglijke, politieke 
en maatschappelijke implicaties uitgaan van technologie zelf. De geschiedenis lijkt deze 
opvatting te rechtvaardigen omdat de invloed van onder andere de stoommachine, kernenergie 
en de computer geleid hebben tot maatschappelijke en culturele veranderingen. Het bezwaar 
bij deze opvatting is dat technologie als bepalende factor wordt beschouwd waardoor 
technologie deterministisch wordt.    
Deterministische theorieën  
Deterministische theorieën stellen, dat alle gebeurtenissen worden bepaald door voorafgaande 
oorzaken. Harde deterministische gefundeerde theorieën zijn principieel reductionistisch of 
monocausalistisch van aard. Er wordt slechts uitgegaan van één specifieke oorzaak die 
bepalend is. Een andere term is technologische autonomie, waarbij techniek zich  
onafhankelijk van de mens (en niet zelden tegen diens wil in) ontwikkelt. Hard determinisme 
behelst een technologische imperatief. Een claim, dat wat technisch mogelijk is een doel op 
zichzelf is geworden en vroeg of laat wordt toegepast en geïmplementeerd (De Mul 2002: 30). 
De Mul (2002) stelt dat het harde determinisme moeilijk te verdedigen valt. Hij verdedigt 
eerder het standpunt van technologisch interactionisme. Technologische ontwikkelingen zijn 
het resultaat van wisselwerking van een groot aantal heterogene factoren. Ze zijn zowel 
oorzaak als gevolg van andere maatschappelijke ontwikkelingen (De Mul 2002: 31).  
   Deze opvatting over technologie komt in de buurt van een zachte variant van determinisme. 
Technologie maakt dan deel uit van een complex geheel van wederzijds determinerende 
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factoren, waardoor ze niet als onafhankelijke kracht wordt beschouwd. Er is wel sprake van 
multicausaliteit, maar bij zacht determinisme heeft technologie nog altijd een dominante rol.  
De geschiedenis leert dat technologische ontwikkelingen soms overvleugeld worden door 
sociale religieuze ontwikkelingen. Als voorbeeld hiervan telt de uitvinding van buskruit in 
China wat niet leidde tot een ontwikkeling van vuurwapens (De Mul 2002: 31). Voorbeelden 
van recentere datum zijn machtsgrillen van regimes als China of Myanmar die technologische 
ontwikkelingen als internet aansturen door deze te reguleren en te controleren.  
Een tweede punt van kritiek is dat het zacht determinisme de neiging heeft om alle factoren 
mechanisch te beschrijven in oorzaken en gevolgen. Deze neiging is aantrekkelijk omdat de 
mechanische modellen een belofte in zich dragen dat ze maatschappelijke gevolgen van 
technologische ontwikkelingen kunnen voorspellen. In complexe chaotische systemen als 
onze informatiemaatschappij (en zelfs als die systemen volkomen deterministisch zijn) zijn 
lange-termijnvoorspellingen principieel onmogelijk. Onze maatschappelijke realiteit gaat over 
typische menselijke factoren zoals de betekenis die we aan dingen toekennen en de redenen 
en motieven die we hebben om bepaalde handelingen al dan niet te verrichten. Onder deze 
maatschappelijke impact vallen psychologische, politieke, ethische, esthetische en 
levensbeschouwelijke motieven van ontwerpers, gebruikers en beleidsmakers (De Mul 2002: 
32). Deze kritiek bestaat ook binnen het sociaal constructivisme
16
. De ontwikkeling van 
technologieën heeft volgens de sociaal constructivisten geen vaste richting en geen eenduidig 
doel. Afhankelijkheden als keuzes, invloed en macht van relevante sociale groepen en lokale 
omstandigheden zijn medebepalend. In de interpretatie en het gebruik van technologieën 
vallen lokale en culturele verschillen te herkennen. „Technologie is met andere woorden niet 
universeel en staat niet buiten de geschiedenis, maar is een content product van lokale 
omstandigheden‟ (De Mul 2002: 33). Doordat gemeenten van elkaar verschillen zal er een 
heterogeniteit van de technologische werkelijkheid door verschillende betrokkenen ervaren 
worden. De technologische werkelijkheid bij de belastingdienst zal anders zijn dan bij de 
front-office in de gemeente Bladel. De verschillende instellingen uit de keten van 
dienstverlening hebben eigen belangen en gedeelde belangen met de ketenpartners. De 
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 Het constructivisme gaat ervan uit dat mensen zelf betekenis verlenen aan hun omgeving en dat sociale 
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verandertrajecten bij gemeenten gaan over het delen, interpreteren en uitwisselen van 
informatie met anderen. Dit betekent dat in de lokale context, processen gestandaardiseerd 
worden die bijvoorbeeld gaan over dezelfde toepassingen van ICT gebruik. Aan de ene kant is 
er bij een koppeling van de gegevens sprake van gedeelde betekenissen van de werkelijkheid 
door de betrokkenen. De centrale vraag is hoe een koppeling gemaakt kan worden zodat 
gedeelde betekenissen ontstaan. De Mul (2002) plaatst hier twee kanttekeningen. De eerste 
gaat over de neiging van het sociaal constructivisme om teveel nadruk te leggen op de rol van 
(groepen) lokale sociale actoren. Deze valkuil gaat over het verabsoluteren van lokaliteit 
zonder overstijgende speler oftewel sociaal determinisme. Bij Trommel (2002) kwam dit al 
aan bod, waarbij de rol van de overheid netwerkbeheerder genoemd werd en ze om 
effectiviteitredenen een vuist kon maken als overstijgende speler.  
Voorbeeld van deze valkuil is de „ruit‟ (rondweg) van Eindhoven waar ondanks alle 
kostenposten, drukte en fileleed, al meer dan 10 jaar een dialoog wordt gevoerd door allerlei 
lokale partijen over het waar en hoe de ruit er moet komen te liggen. De voorlopige agenda is 
opgemaakt tot het jaar 2020, waarin de ruit in gebruik moet worden genomen.  
Een tweede punt van kritiek is de mechanische wijze, waarop de heterogene aard van de 
krachten binnen het sociaal constructivisme bezien worden. Simpel gesteld gaat deze kritiek 
over het idee, dat mensen geen lampjes zijn, die aan en uit gaan als zij reageren op hun 
omgeving. Binnen het sociaal constructivisme bestaat de neiging deze krachten als 
mechanische factoren in termen van het oorzaken en gevolgen te beschrijven. Deze kritiek is 
goed te herkennen in het taalgebruik, waarin gesproken wordt over veranderingsmechanismen 
of van onvermijdelijke gevolgen en implicaties van de techniek. In het taalgebruik wordt 
zichtbaar, hoe mechanisch de werkelijkheid wordt teruggebracht naar statische 
uitgangspunten en effecten, terwijl de dynamiek tussen al die uitgangspunten en effecten naar 
de achtergrond verdwijnt. Daarbij kan gesteld worden, dat (in lijn met het gedachtegoed van 
het technologisch determinisme op) het sociaal constructivisme miskent, welke rol de 
technologie zelf speelt, in haar ontwikkelingsproces. Binnen het sociaal constructivisme wordt 
deze interpretatieve flexibiliteit niet verdisconteerd. Met interpretatieve flexibiliteit wordt 
bedoeld dat technologieën vanuit zichzelf bepaalde aspecten van de menselijke ervaring en 
het menselijk handelen selecteren, versterken of verzwakken en daarmee grenzen stellen aan 
de interpretatieve flexibiliteit (De Mul 2002: 34). 
   Technologie valt dus niet alleen te beschouwen als de uitkomst van een intentioneel en 
rationeel proces. Doordat de aandacht van de sociaal constructivisten vrijwel volledig uitgaat 
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naar het ontwerpproces, veronachtzamen zij dat technologische ontwikkelingen altijd 
onvoorziene en onvoorzienbare effecten hebben, die bovendien niet ongewenst hoeven te zijn. 
Met onbedoelde neveneffecten kan gedacht worden aan RSI en internetverslaving (De Mul 
2002: 34). 
1.5. Technologische interactionisme 
 
„De mens is veranderd door het schrift, de stoommachine en de telefoon. Hij zal verder 
veranderen door nieuwe technologieën als chipimplantaten. Maar we zijn wie we zijn door de 
wisselwerking met technologie. Daarom moet je nieuwe technologieën ook niet tegenhouden. 





Door technologisch interactionisme als mijn centrale beschouwing te nemen, wil ik recht 
doen aan de verschillende factoren die een rol spelen bij technologische ontwikkelingen. 
Iedere reductionistische neiging om aan een of meer van de noemde factoren het primaat toe 
te kennen, verwerp ik daarmee. In het laatste deel van de inleiding van de bundel gaat De Mul 
(2002) in op een sociotechnologisch systeem. Hij schrijft: „Dit is een netwerk van heterogene 
elementen als technologische artefacten met hun interne logica, argumenten en discoursen 
van verschillende sociale groepen, onbewuste drijfveren, maatschappelijke instituties en 
machtsverhoudingen, economische organisaties en productiewijzen, dat op gegeven moment 
uitkristalliseert, relatief stabiel wordt en zelf een sturende factor wordt in de technologische 
en maatschappelijke ontwikkeling‟ (De Mul 2002: 35). Ik haal dit citaat aan om inhoudelijk 
stelling te nemen over de wijze waarop ik technologie beschouw. In dit afstudeeronderzoek ga 
ik uit van een dynamische, chaotische en dus complexe werkelijkheid, waarbinnen een 
technologische verandering als werken in een digitaal netwerk gerealiseerd wordt. De positie 
van technologisch interactionisme doet recht aan de verschillende betekenissen van mensen 
over de werkelijkheid.                                                                                                                                
   De Mul (2002) geeft in zijn bundel aan, dat er drie stadia te onderscheiden zijn in de 
ontwikkeling van technologie zelf. Dit onderscheid is nuttig voor mijn afstudeeronderzoek 
omdat ze ingaat op het vormingsproces van technologie in de werkelijkheid. Simpel gesteld, 
gaat dit vormingsproces van ICT over de technologische verandering van theorie naar praktijk 
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in drie stadia; van ontwerp naar implementatie naar verankering. De Mul (2002) geeft in zijn 
bundel aan dat de interpretatieve strijd deel uitmaakt van de ontwikkeling van een 
technologie. Er valt wel een onderscheid te maken tussen technologieën op basis van de 
omgangscomplexiteit. Het gaat over het geven van betekenissen aan technologische 
verandering, waardoor de technologische ontwikkeling óók weer gevormd wordt. In 
vergelijking met bijvoorbeeld het scheerapparaat als een stukje technologie, loopt de 
ontwikkeling van ICT verschillende fasen door. In deze fasen zal het interactionisme of de 
betekenisgeving van mensen meer aan de orde zijn. Dit komt doordat ICT als technologie 
meer betrekking heeft op communicatie patronen waarin verschillende interpretaties een rol 
spelen bij het vormen van de technologie. En juist omdat mensen verschillende interpretaties 
en betekenissen over technologie kunnen hebben en er ook dominantere interpretaties zijn, 
vindt er een strijd plaats tussen die interpretaties. Deze interpretatieve strijd heeft betrekking 
op de ontwikkeling van de technologie. Het object van interpretatie is hier tevens het medium 
van deze interpretatie (De Mul 2002: 36). In het volgende hoofdstuk zal ik verder uitweiden 
over interpretatieve strijd bij organisatieveranderingen aan de hand van Homans (2007) 
analyse van organisatiedynamica.  
   De Mul (2002) gaat in zijn bundel in op verschillende stadia van interpretatieve flexibiliteit.                    
In het eerste stadium spelen er onduidelijkheden en wordt er een sociale strijd gevoerd met 
betrekking tot het doel en de uiteindelijke vorm van een nieuwe technologie. In het tweede 
stadium wordt er door uiteenlopende sociale mechanismen een manier gevonden om de 
interpretatieve flexibiliteit in te tomen en het maatschappelijke debat te beslechten. In het 
derde stadium komt de „semiotische machtsstrijd‟ tot een meestal voorlopige afsluiting. Dit 
stadium wordt getypeerd doordat een interpretatie de strijd wint. Hiermee wordt een punt 
bereikt waarbij technologie meer of minder definitief wordt ingeschreven in specifieke, 
economische, juridische, culturele politieke netwerken en structuren (De Mul 2002: 36). 
Bijvoorbeeld het besturingssysteem Windows dat ten aanzien van Linux de mindere in 
kwaliteit is. Maar door de groei van haar marktaandeel, heeft Windows een dominante plek 
veroverd op de markt. De overwichtsituatie van Windows ontstaat door een vervlechting met 
hele socio-technologische informatiesystemen. Voor de stuurbaarheid van een technologie is 
in de tweede plaats ook de aard en mate van vervlochtenheid met andere maatschappelijke 
structuren en domeinen van belang.  
   De Mul (2002) benadrukt in zijn bundel het belang van filosofische reflectie op ICT. Hij 
komt tot de paradoxale conclusie, dat in alle fasen van de ontwikkeling een relatief grote mate 
van beïnvloeding mogelijk is, maar dat de stuurbaarheid juist relatief klein is. Dit komt 
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vanwege een grote mate van onvoorspelbaarheid van de gevolgen van het ingrijpen. Met 
inzichten uit de bundel van De Mul (2002) eindig ik dit hoofdstuk met een pleidooi dat, in het 
kader van het sturen van ICT, het belangrijk is inzicht te verwerven in de betekenis en de 
werking van ICT systemen. Het is van belang te reflecteren over de toepassingen van ICT in 
relatie tot de doelstellingen waarvoor ICT wordt ingezet. In zoverre ICT niet te sturen is, is 
het van belang helder na te blijven denken over de grenzen van het ontologische design. Het is 
van groot belang dat dit inzicht onderkend wordt door ontwerpers en gebruikers van 
technologie. Zo wijzen Bovens en Zouridis (2002) erop „het zijn met name de 
systeemontwerpers, beleidsjuristen en automatiseringsexperts die te beschouwen zijn als de 
nieuwe equivalenten van de oude street-level bureaucraten
18
. Hun keuzes kunnen 
medebepalend zijn voor het beleid zoals dat in de praktijk vorm krijgt. Deze systeem-level 
bureaucraten beschikken namelijk over de nodige discretionaire ruimte bij het omzetten van 
de wettelijke kaders in concrete algoritmen, beslisbomen en modules‟ (Bovens en Zouridis 
2002)
19
. Nadenken over de toegevoegde waarde van ICT in ons leven is cruciaal, omdat ze 
niet het wondermiddel is voor de veelheid van opgaven waarvoor het leven ons stelt (De Mul 
2002: 39).  
   In dit afstudeeronderzoek gaat het over de dienstverlening en handhaving van orde in 
gemeenten met de ketenpartners, waarbij werken in een digitaal netwerk geen oplossing zal 
zijn maar slechts een middel om de samenwerking tussen de ketenpartners te verbeteren. 
Aansluitend bij het idee van technologisch interactionisme eindig ik met een citaat van 
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1.6. Samenvatting en conclusies 
In dit hoofdstuk heb ik antwoord geven op de vragen: (1) waar gaat de term publiek 
management over en welke stromingen van bestuurlijke vernieuwingen vallen eronder;              
(2) welke kritiek is er op de bestuurlijke vernieuwingen; (3) wat betekent de introductie van 
accountability voor de invulling van het werk van de medewerkers van de gemeenten en (4) 
als digitalisering een technologische verandering is, op welke manieren kan ze dan 
beschouwd worden? Ik heb deze deelvragen gesteld naar aanleiding van de vraag: welke 
veranderingen zich in het openbaar bestuur hebben voltrokken op het gebied van publiek 
management.      
   Publiek management is een paraplubegrip dat gaat over verschillende bestuurlijke 
vernieuwingsimpulsen, namelijk: deregulering, marktwerking en participatief bestuur. Deze 
vernieuwingsimpulsen heb ik toegelicht en bekritiseerd. Vervolgens heb ik het begrip 
accountability in het openbaar bestuur in relatie tot werkprocessen van de professional verder 
uitgewerkt. Aan de hand van allerlei vooronderstellingen en effecten heb ik laten zien dat 
accountability een simplistisch instrument is. Accountability is een controle instrument dat 
wantrouwen veroorzaakt en voedt. Aan de hand van analyses van Trommel (2002) en 
Tonkens (2006, 2008) heb ik geconstateerd, dat samenwerken binnen een visie en werken met 
technologie een interactieproces is. Het interactieproces krijgt bij Trommel (2002) vorm als 
een experimenteerruimte, een overheidsorganisatie „nieuwe stijl‟ . Bij Tonkens (2006, 2008) 
krijgt het interactieproces vorm als huisartsenmodel met daarbij dialoogsturing boven 
vraagsturing.  
   Op het einde van dit hoofdstuk heb ik beschouwingen over digitalisering als technologische 
verandering gegeven. Hiermee heb ik een achtergrond geschetst, waarbij betekenisgeving 
over technologie duidelijk wordt. Ik heb me gericht op het debat over technologie en ik heb 
verschillende visies over technologie tegenover elkaar gezet. In de omgang met technologie 
kwam ik in mijn analyse uit bij technologische interactionisme. Hiermee wordt bedoeld dat 
technologie betekenis krijgt door interactie voor degene die ermee omgaan. 
   In het volgende hoofdstuk ga ik in op organisatieverandering door Homans (2007) analyse 
toe te lichten. Ik focus op de mogelijkheden en de moeilijkheden van duurzaam veranderen.  
Volgens Homan (2007) heeft een organisatieverandering meer levensvatbaarheid, wanneer er 
sprake is van een lerende context voor alle betrokkenen. Na Homan (2007) maak ik gebruik 
van het denken van Bru (2008) om Homans (2007) uitkomst, namelijk het organiseren van 




2. Organisatiedynamica                                                           
 
„Als mensen een situatie als reëel definiëren, is zij reëel in haar consequenties‟ 
(Berger & Berger 1986: 239). 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                       
In dit hoofdstuk laat ik aan de hand van de analyse van Homan (2007) zien wat een 
verandertraject complex maakt. Duurzaam veranderen gaat niet alleen over datgene wat 
nieuw is en geïmplementeerd wordt. Verandertrajecten in organisaties gaan voornamelijk over 
loskomen en blijven van oude en vertrouwde wijze van werken. Homan (2007) geeft 
inzichten die mijn onderzoek naar het verandertraject bij de gemeenten verder helpen te 
analyseren. Ik maak duidelijk dat veranderingen in het organisatielandschap gaan over de 
betekenisgeving van de werkelijkheid door betrokkenen in de organisatie. Betekenisgeving 
komt later in dit afstudeeronderzoek terug in ketensimulator. In dit hoofdstuk bespreek ik 
hoezeer betekenisgeving samenhangt met de mogelijkheid om te veranderen. Ik ga in op de 
vraag wat veranderen is en waarom het een onaangenaam proces kan zijn. Door in te gaan op 
de analyse van Homan (2007) over organisatiedynamica wordt een „bril‟ ontwikkeld die helpt 
te herkennen wat betrokkenen in de gemeentelijke organisaties aan betekenisgeving uiten. 
Homan (2007) komt in zijn analyse van organisatieverandering  uit op het organiseren van 
een generatieve dialoog. Betrokkenen van de organisatie komen in de generatieve dialoog tot 
een uitwisseling van betekenissen om ervan te leren. Later in het hoofdstuk werk ik met 
inzichten uit het denken van Bru (2008) de generatieve dialoog verder uit. Ik ga in mijn 
uitwerking in op condities die het bespreekbaar maken van ongemak en onbegrip mogelijk 
maken. Ik ga ook in op mogelijke valkuilen van menselijke communicatie die de generatieve 
dialoog kunnen bedreigen.  
 
2.1. Organisatielandschap en lokale betekenisvorming 
In Organisatiedynamica zet Homan (2007) uiteen hoe organisatieveranderingen in de praktijk 
plaatsvinden. De realiteit van veranderingsprocessen zijn vele malen meer onvoorspelbaar, 
onbeheersbaar en onplanbaar dan de meeste publicaties over verandermanagement doen 
vermoeden. Verandertrajecten gaan over betekenisgeving van werkelijkheidbeelden (Homan 
2007: 7). Betekenisgeving ontstaat doordat mensen individueel en met elkaar nadenken en 
praten over de werkelijkheid. Veranderingen van het gedrag van mensen gaan hand in hand 
met veranderingen van hun percepties. Als betekenisgeving van het management wordt 
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overgedragen op de medewerkers, dan wordt er voorbij gegaan aan de eigen „nieuwe‟ 
betekenissen en ideeën van de medewerkers. Wanneer er voorbijgegaan wordt aan lokale 
spontane betekenisgeving wordt de aansluiting met de werkvloer gemist en zullen 
verandertrajecten moeilijker verankeren in de organisatie.                    
   Organisaties en organisatielandschappen zijn te beschouwen als constellaties van talloze 
lokale communities, die elk een eigen kijk op de organisationele werkelijkheid hebben. Met  
talloze lokale communities wordt bedoeld dat verschillende mensen, door identificatie met 
anderen door gezamenlijke werkzaamheden of gezamenlijke geschiedenis, een groep binnen 
de organisatie vormen. In deze community construeren de betrokkenen gezamenlijk en 
continu werkelijkheidbeelden. In dit verband is er sprake van los-vaste „betekeniseilandjes‟ 
die niet per definitie hoeven samen te vallen met de formele organisatiestructuren, maar dwars 
door afdelingen en hiërarchische niveaus heenlopen (Homan 2007: 31). 
   Er is dus geen sprake van één over all organisationele werkelijkheid of één groot 
organisatieverhaal dat al het gedrag, alle kennis en alle betekenissen van de organisatie omvat 
en unificeert. Het organisatielandschap is een multipliciteit van kleine verhalen, die naast 
elkaar bestaan en tot verschillende betekenissen van de situatie leiden (Homan 2007: 94). 
Homan (2007) onderbouwt deze inzichten door in te gaan op sociale zingevingsprocessen, 
waarbij hij een koppeling maakt met de chaos- en complexiteitstheorie. Ik sta kort stil bij deze 
theorieën, daarna vervolg ik met het uitwerken van betekenisgeving door communities.   
Chaos- en complexiteitstheorie 
Bij de relevantie van zijn boek geeft Homan (2007) aan dat hij een koppeling maakt tussen 
twee wetenschapsgebieden. Chaos- en complexiteitstheorie en sociaal-constructivisme
20
 
worden door hem verbonden tot een nieuw conceptueel kader om veranderingsdynamieken in 
de praktijk te analyseren (Homan 2007: 4). Tussen de chaos- complexiteitstheorie bestaat een 
zekere overlap en begrippen als zelforganisatie en edge of chaos worden in beide theorieën 
gebruikt. Inzichten uit de chaos- en complexiteitstheorie worden in de scriptie gebruikt om 
betekenisvorming en veranderingsprocessen uit te leggen. Ik analyseer ook processen die zich 
afspelen tussen communities, waaruit de organisatie is opgebouwd. Deze theorieën wil ik 
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graag introduceren met een beeld van wortelstelsels van planten en bomen in het achterhoofd. 
Een fenomeen, als zelforganisatie, valt te duiden als een netwerk van elementen die 
ongepland in alle richtingen uitgroeien, waarbij ze zich aanpassen aan de situatie die ze 
„onderweg‟ tegenkomen (Homan 2007: 379).  
Chaostheorie 
Begin jaren 90 was deze theorie zover ontwikkeld, dat een wiskundige analyse van 
(schijnbare) willekeurigheid kon worden gebruikt om de onvoorspelbaarheid van tal van 
fenomenen te verklaren. In allerlei gebieden als natuurkunde, meteorologie, chemie, 
astronomie, economie of sociale systemen, gebruiken wetenschappers deze theorie. Met deze 
theorie kan de dynamiek van een community geanalyseerd worden. Er zijn in een community 
drie verschillende verschijningsvormen te onderkennen play, game en chaos. Deze 
verschijningsvormen gaan over het beschrijven en analyseren van het gedrag van een groep 
mensen. Gedrag moet worden opgevat als denken én doen. Chaos moet daarbij onderscheiden 
worden van de alledaagse betekenis. Ze moet worden opgevat als schijnbare wanorde, die 
toch exact bepaald is en geordend tot stand komt volgens een algoritme of rekenregel. De 
chaostheorie gaat over „dissipatieve structuren‟, die ik nu verder toelicht. Ik ga zodadelijk 
verder op de verschillende verschijningsvormen in een community.   
   Deze structuren zijn het overgangsgebied tussen „bijna stabiel‟ en chaos. Dissipatieve 
structuren zijn een subtiele balans tussen structuur en flexibiliteit waarbij ze uitermate 
gevoelig zijn voor omgevingsinvloeden. Een voorbeeld is een klein tikje tegen de pan met 
kokend water. Door het tikje wordt het water weer „bijna stabiel‟ of gaat het koken. Deze 
gevoeligheid voor veranderingen van de initiële condities maakt dat relaties tussen variabelen 
in complexe systemen non-lineaire kenmerken kunnen vertonen. De kenmerken van 
dissipatieve systemen zijn tegelijkertijd stabiel en dynamisch, zelforganiserend, bepaalde 
condities en energietoevoer vereisend, symmetrie verbrekend, gevoelig voor veranderingen 
van de initiële condities en de Power Law. De Power Law is de kansverdelingen tussen min of 
meer vaste verdelingen van het aantal kleine reacties versus het aantal „veranderingslawines‟ 
waarbij het onvoorspelbaar blijft wanneer welke reactie volgt (Homan 2007: 354-355).   
   In het construeren van werkelijkheidsbeelden door communities kunnen play, game en 
chaos als verschillende verschijningsvormen worden onderscheiden. Bij game is er min of 
meer sprake van een stabiele of bijna stabiele werkelijkheidsconstructie van de betrokkenen. 
Bij play breekt er een dissipatieve toestand aan, waarbij de groep tot geheel nieuwe en 
creatieve werkelijkheidsconstructies komt. Bij chaos vindt er een interpretatieve strijd plaats 
over de mogelijke interpretaties van de werkelijkheid. Deze interpretatieve strijd zal 
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bestaande machtsverhoudingen in de community aantasten en mogelijk identificeren sommige 
leden zich niet meer met de community. Bij het ontwikkelen van nieuwe werkelijkheids- 
constructies, de play-fase, ontstaan weer andere machtsverhoudingen en verandert de              
play-fase in de richting van een nieuwe game-fase (Homan 2007: 358). 
Als voorbeeld van deze verschijningvormen, noem ik de reacties op de opvattingen en het 
gedrag van Brinckman over de Nederlandse Antillen aan de hand van Fennema‟s (2009) 
artikel in de Volkskrant
21. Met PVV‟er Wilders heeft Brinckman de afgelopen jaren 
uitspraken gedaan over het bestuur van de Nederlandse Antillen. „Vele Nederlandse 
ambtenaren die onderhandelingen met de Antillen gevoerd hebben, zouden deze opvattingen 
delen, zonder ze te politiseren‟ (Game). Nieuw is dat de PVV„ers deze opvattingen in de 
Tweede Kamer hebben verwoord en dat Brinckman ze heeft herhaald bij het bezoek met de 
Nederlandse delegatie op Curaçao (Play). Brinckman heeft niet gehandeld zoals Nederlandse 
politici altijd hebben gedaan, namelijk het vermijden van het politiseren van de relatie met de 
Antillen. Het benoemen van de Antilliaanse problemen heeft geleid tot het mobilisering van 
de publieke opinie. Brinckman is naar aanleiding van zijn uitspraken en gedrag op de laatste 
dag van het bezoek aan Willemstad uit de delegatie gezet. Daardoor is een discussie ontstaan 
over hetgeen nu precies door Brinckman is gezegd. „Brinckman kan zo de held worden van 
iedereen die het gedoe op de Antillen zat is‟ (Chaos) (Fennema 2009).  
Complexiteitstheorie   
Homan (2007) stelt in zijn boek de vraag of er uit de ongeordende verzameling van 
communities „collectieve‟ werkelijkheidsconstructies kunnen ontstaan, die organisatiebreed of 
door grote groepen communities worden „aangehangen‟. Met de complexiteitstheorie gaat hij 
in op  complexe systemen, die bestaan uit grote aantallen onderdelen (agents) en die onderling 
met elkaar in verbinding staan waardoor ze elkaar beïnvloeden. Kenmerkend voor complexe 
systemen is dat er „collectieve‟ systeemeigenschappen kunnen ontstaan die niet elk apart te 
herleiden zijn tot de individuele onderdelen (Homan 2007: 359).  
Als voorbeeld van deze kenmerkende eigenschap noemt Kunneman (2006) in zijn essay Van 
ontologische eenkennigheid naar ontologische complexiteit het gedragsrepertoire van mieren 
als kolonie. Mieren kunnen als kolonie door interactie met hun omgeving tot ander gedrag 
komen. Dit gedrag kan afwijken van wat genetische bij mieren vastgelegd is. Mieren leren als 
kolonie spontaan of emergent bij. Emergentie rijst dan op uit (en het wordt in stand gehouden 
via) de interacties tussen elementen van het systeem (Kunneman 2006: 862). 
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   Homan (2007) gaat met de complexiteitstheorie in op autokatalytische systeem. Vertaald 
naar de organisatie komt dit neer op de mate van diversiteit aan ideeën, mensen, artefacten, 
instrumenten, werkprocessen enzovoort. Als communities met elkaar in aanraking komen, dan 
kunnen ze op elkaar reageren waarbij een versnelde groei- of reproductieproces ontstaat. Dit 
proces is het uitwisselen van betekenisgeving, waardoor werkelijkheidsbeelden gecreëerd 
worden. Bij onvoldoende of geen diversiteit treedt er geen autokatalyse op. De „juiste‟ 
hoeveelheid diversiteit zal een zelforganiserend proces van emergentie veroorzaken in en of 
tussen de communities (Homan 2007: 361). Het creëren van collectieve 
werkelijkheidsconstructies in organisaties gaat daarmee over een tweetal factoren. Aan de ene 
kant zijn het aantal relaties die communties hebben met andere communities aan de orde. 
Aan de andere kant is de kwaliteit van deze onderlinge relaties van belang. De laatste factor 
gaat over de kanaliserende werking bij het creëren van werkelijkheidsdefinities (Homan 2007: 
366). Wat van belang is, is de „juiste‟ verbinding tussen het aantal relaties en de kwaliteit van 
die onderlinge relaties te voeden. Een „juiste‟ verbinding is een verbinding waarbij 
communities elkaar aanvullen waardoor zelforganisatie op emergente wijze ontstaat (Homan 
2007: 367). 
Lokale betekenisgeving 
Homans (2007) overtuiging is dat de klassieke vorm van management op verkeerde voor-
onderstellingen berust. Ik heb uiteengezet, dat een organisatie bestaat uit een veelheid van 
lokale communities, die betekenissen geven aan de werkelijkheid waardoor zelforganisatie 
kan ontstaan. Lokale communities zijn zingevende en zinproducerende fenomenen:„Er zijn 
bepaalde betekenissen geconstrueerd die leidend zijn voor het gedrag van de leden van de 
community‟ (Homan 2007: 93). Gedragsveranderingen zullen alleen optreden als de inputs 
die op een community afkomen, geassimileerd worden in de betekenisstructuur van die 
community. Als de input lokaal „geproduceerd‟ wordt en dus wordt geïncorporeerd in de 
lokale betekenis-structuur, pas dán kan die input leiden tot de productie van nieuwe percepties 
en nieuw gedrag (Homan 2007: 94). Onder input moet verstaan worden, beïnvloeding van 
mensen door relaties, opdrachten van het management, procedures, regels, doelen, 
standaarden, etcetera (Homan 2007: 365).                                                
The real and the Good 
Betrokkenen geven in hun community betekenissen aan het verandertraject, maar pas als de 
stempel the real and the good aan de verandering wordt geven, kan dit leiden tot ander gedrag 
van de betrokkenen. The real gaat over een stuk van de werkelijkheid dat door een aantal 
mensen is geselecteerd om er betekenis aan te geven. The good gaat over de waardering en 
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betekenisgeving van die geselecteerde werkelijkheid (Homan 2007: 79). De kern van 
veranderen is dus het groeien van nieuwe betekenisconstructies, van nieuwe narratives, van 
nieuwe stories over de situatie (Homan 2007: 96).    
   Uit het voorgaande zijn twee implicaties af te leiden. Veranderen gaat over het selecteren 
van nieuwe werkelijkheidsbeelden en vervolgens het waarderen ervan. Ten tweede is 
veranderen niet altijd het gevolg van expliciete „externe„ initiatieven, bijvoorbeeld door het 
management. Een verandering is eerder geconstrueerd door de initiatieven van een 
community en door een zelforganiserend proces. Betekenis wordt dus geproduceerd in 
interactie, in plaats van overgedragen door interactie (Homan 2007: 99). In de chaostheorie is 
dit eerder aan de orde gekomen als de verschijningsvorm chaos.   
  
2.2. De pijn van veranderen  
Veranderen kan een onaangenaam proces zijn voor de betrokkenen, omdat het gaat over het 
opnieuw bepalen van werkelijkheidsdefinities. Dit is een proces waarbij oude vertrouwde 
wijzen van gedefinieerde werkelijkheid worden verlaten. Mogelijk ontstaat in dit proces 
weerstand. Eigenlijk is weerstand niets anders dan spanning voor diegene die iets nieuws gaat 
leren. Het 'nieuwe' dwingt namelijk het vertrouwde los te laten. Wanneer de verhouding 
tussen het bekende en het nieuwe niet in balans is, kan weerstand ontstaan. Weerstand kan op 
verschillende wijzen in gedrag terugkomen: passiviteit, een spervuur van vragen, interrupties 
en óveral over in discussie gaan
22
. Als werkelijkheidsdefinities en daarmee het vertrouwde 
betekeniskader wordt losgelaten, gaat dit gepaard met een verlieservaring waarbij de genoten 
veiligheid ofwel zekerheid opgegeven wordt. Te durven twijfelen aan de beelden die er van de 
werkelijkheid zijn verreist moed. Dit proces is meestal onaangenaam omdat twijfelen 
rusteloos maakt en inhoudt dat de comfortzone verlaten wordt. Als de comfortzone verlaten 
wordt, kan de zoektocht naar nieuwe betekenisgeving beginnen. De mogelijkheid van 
moeilijke momenten waar men zich alleen en kwetsbaar kan voelen is reëel. De kans bestaat 
dat ongemakkelijke waarheden zich aandienen. Kaulingfreks (2008) wijst in zijn essay over 
moed op de vele ontsnappingsmogelijkheden. „Organiseren, regelen, vergaderen, zijn 
beproefde middelen om niet oog in oog te hoeven staan met de schaduwen. Misschien is dat 
ook de waarde van cultuur. Ze biedt een veilige geordende haven van regelmaat en rust, waar 
alles op zijn plaats is en alles al een naam heeft. De wereld regelt en zet vast. […] Twijfel kan 
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nu eenmaal omslaan in angst. De onweerstaanbare neiging ontstaat dan om te vluchten. Een 
heel repertoire aan vluchtmogelijkheden dient zich aan‟ (Kaulingfreks 2008: 156).                                                                       
   Kenmerkend voor verandertrajecten is dat ze gaan over het herinrichten van 
werkzaamheden. In dit afstudeeronderzoek gaat het verandertraject gepaard met 
veranderingen van de werkprocessen doordat de betrokken in een digitaal netwerk gaan 
samenwerken. Hieronder ga ik in op de verschillende wijzen waarop veranderinterventies 
kunnen landen in organisaties.  
 
2.3. De relationele kant van organisatiedynamica 
„Medewerkers reageren niet primair op de inhoudelijke kant van de boodschap van de 
manager, hoe fraai, glossy en overtuigend die ook is geformuleerd maar juist op de relationele 
kant tot het management‟ (Homan 2007: 266). De relationele kant tot het management ligt ten 
grondslag aan de constructie van de werkelijkheid. Homan (2007) stelt, dat er zes specifieke 
aandachtspunten zijn om lokale betekenisconstructies processen te verduidelijken: (1) 
uitharden; (2) de wie kant; (3) regimebewakers; (4) holistische betekenisconstructie ten aan 
zien van betekenisgeving; (5) verhalen en (6) lokaal egoïsme (Homan 2007: 80). Deze 
aandachtspunten worden hieronder toegelicht. 
   Het uitharden van betekenissen is een proces dat ik eerder al benoemde als interpretatieve 
strijd. Als mensen er eenmaal over eens zijn hoe iets geduid kan worden, dan wordt die 
betekenis al snel dé werkelijkheid. Betekenisconstructies krijgen een hoog (schijnbaar) 
realiteitsgehalte en worden vervolgens de norm om zo tegen de werkelijkheid aan te kijken. 
De betekenisgeving van de realiteit wordt door de interpretatieve strijd uitgehard van zoals ze 
„is‟ naar zoals ze „zou moeten zijn‟. Er ontstaat op een gegeven moment een gedeeld 
symbolisch veld, een „lokale logica‟, een social ghost. In de chaostheorie heet deze 
verschijningsvorm game. Dit is de periode na de interpretatieve strijd waarbij de social ghost 
wordt aangeduid als sturende logica. De sturende logica omvat dominante thema‟s en 
waarderingen die de denkbeelden, interacties en gedragingen van betrokkenen in de 
community patroniseren (Homan 2007: 80).            
   Het proces over het uitharden van inhoudelijke betekenissen (van het werk of het 
verandertraject) gaat gepaard met de ontwikkeling van de wie-kant van een community. Er 
ontstaan als het ware groepen mensen, die over een bepaalde zaak iets gemeenschappelijks 
denken the real and the good. Deze ontwikkeling in organisaties is het vormen van 
communities waarmee een sociale identiteit gepaard gaat.  
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Als voorbeeld noem ik „gebaksgrenzen‟: als je jarig bent, wie geef je wel en wie geef je geen 
gebakje (Homan 2007: 81). 
   De werkelijkheidsbeleving van een community is nooit anoniem. Een of meer personen 
brengen dié betekenisconstructie als openingsbod in bij een gesprek. Ze hebben er ook belang 
bij dat de werkelijkheid op hun manier gedefinieerd is. Al is het alleen maar om het feit dat 
het een goed gevoel geeft als mensen om je heen de wereld precies zien als jij. Het valt dan 
op, dat deze „interpretatie-eigenaars‟ op den duur optreden als regimebewakers. 
Regimebewakers functioneren in de community als bewakers van de „perceptuele 
trechtering
23‟. Door identiteitsverbondenheid in de community ontstaan stabiele 
betekenisconstructies. De betekenisconstructies worden steeds harder tot ze emotionele 
gedragsmatige tredmolens zijn, waarbij de regimebewakers hun eigen gevangen worden 
(Homan 2007: 82). Bijvoorbeeld, wanneer er in een community een taboe bestaat ten aanzien 
van onzekerheid. Hierdoor zal alles wat met onzekerheid samenhangt onder de oppervlakte 
van communicatie- en interactie patronen verdwijnen. Zaken die met onzekerheid 
samenhangen worden dan in de community vertaald naar andere betekenisgeving dan 
onzekerheid om deze onder de oppervlakte te houden.                                                                                                                                                       
   Er zijn drie verschillende facetten te onderscheiden die in een complex samenspel bijdragen 
aan het vormen van betekenisconstructies. Door deze drie facetten te benoemen kom ik tot 
een meer holistische betekenisconstructie ten aan zien van betekenisgeving. Het cognitieve 
facet zijn de mentale modellen die bijdragen aan het construeren van de werkelijkheid. Het 
gedragsmatige facet zijn de stereotiepe gedragingen en reacties van de community. 
Betrokkenen in de community ervaren door de herhaling van gedrag steeds opnieuw een 
bevestiging van de betekenisconstructie. De gedragspatronen zijn een weerspiegeling van de 
mentale patronen en vice versa. Lichamelijke processen, die aan de gedragingen en cognitieve 
activiteiten voorafgaan, vormen het derde fysiologische facet. Mensen reageren op hun 
omgeving zonder daarbij al te reflecterend te werk te gaan. De situatie waarin mensen zich 
bevinden, triggert in het lichaam bepaalde biochemische reacties, die op hun beurt worden 
vertaald in reacties in het centrale zenuwstelsel. Een complex samenspel van deze drie 
facetten gaat verscholen achter het vormen van werkelijkheidsconstructies (Homan 2007: 83).  
   Voor communities bestaat er ook nog een andere „geheugenfunctie‟. Door de onderlinge 
interactie met elkaar worden verhalen (narratives, stories) gevormd. Verhalen zijn een 
belangrijk medium om gedeelde betekenissen steeds opnieuw op te roepen, te actualiseren en 
                                                 
23
 Er wordt gesproken van perceptuele vertrechtering als uitgeharde betekenissen „programmeren‟ hoe men de 
wereld percipieert (Homan 2007: 81). 
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om betekenis te verlenen aan nieuwe gebeurtenissen. Deze verhalen zitten vol „verborgen‟ 
gedeelde betekenissen die in de community op nieuwe gebeurtenissen worden geprojecteerd. 
Nieuwe gebeurtenissen worden al snel geduid in termen van bestaande gedeelde betekenissen 
van de community. Bij communities waar stabiele betekenispatronen zijn, is soms een half 
woord of een bepaald gebaar al genoeg om betekenis te construeren voor de betrokkenen. 
Buitenstaanders begrijpen vaak niet wat men eigenlijk bedoelt te zeggen, wat soms ook de 
bedoeling is (Homan 2007: 84). 
   Mensen hebben een zelforganiserende neiging hun werk logisch, efficiënt, klantvriendelijk, 
gezellig te organiseren. Werkprocessen worden door betrokkenen opnieuw gedefinieerd 
wanneer ze tegen bepaalde problemen aanlopen en negatieve gevolgen ondervinden. De 
zelforganiserende neiging is lokaal egoïsme ofwel lokale betekenissen lijken niet logisch maar 
zijn dat wel. Lokaal egoïsme is vaak constructief van karakter, maar kan ook ingezet worden 
om de organisatie te saboteren (Homan 2007: 86-87).    
   Deze zes aandachtspunten maken duidelijk dat beelden van de werkelijkheid lokaal 
geproduceerd worden en het resultaat zijn van sociale interactieprocessen. Niet de input die 
op betrokkenen van communities afkomen is maatgevend, maar de betekenissen die de 
betrokkenen er zelf aan geven (Homan 2007: 88).  
Hieronder ga ik in op verschillende wijzen om veranderingsprocessen te kwalificeren. Ik 
gebruik hiervoor de begrippen spontaan en gepland, monovocaal en polyvocaal.  
 
2.4. Wijze van veranderen 
De begrippen spontaan en gepland, monovocaal en polyvocaal worden eerst uitgelegd en 
daarna typeer ik vier varianten om verschillende veranderactiviteiten te duiden. Gepland 
wordt daarbij tegenover spontaan gezet en monovocaal tegenover polyvocaal. In veel 
organisaties wordt gesproken over planmatig veranderen. Deze aanpak komt neer op het 
maken van een goede situatieanalyse en diagnose, opstellen van een veranderplan met 
duidelijke doelstellingen, mijlpalen, resultaten en tijdstippen om het veranderplan in de 
organisatie te implementeren (Homan 2007: 23). Dit lijkt erg op de klassieke wijze van 
projectmanagement. Het idee is dat wanneer men zich aan de planning houdt, de verandering 
wel zal plaatsvinden en verankeren in de organisatie. „De veronderstellingen bij deze 
zienswijze voldoen aan een relatief gedecomplexeerd werkelijkheidsbeeld waarin de 
werkelijkheid wordt opgevat als planbaar, voorspelbaar en beheersbaar waarbij de 
organisationele dynamiek relatief laag is‟ (Homan 2007: 23).                                                                                                                                    
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   Homan (2007) wijst er op dat 75 tot 80 procent van de veranderingen in organisaties 
spontane veranderingen zijn (Homan 2007: 24). Bij veranderingen speelt het gedragsmatige 
en het mentale aspect. Het gedragsmatige aspect, iets wél of niet doen, hangt samen met de 
perceptie ofwel de mentale kant. Of mensen willen veranderen, hangt sterk samen met de 
perceptie van deze mensen ten aanzien van de verandering. Ik gaf aan, dat de ontwikkeling en 
verandering van perceptie een fundamenteel spontaan karakter heeft. In organisaties worden 
wel plannen gemaakt omtrent veranderingsprocessen, maar „het feitelijke veranderingsproces 
is een spontaan proces, dat deels aansluit en deels losstaat van de planmatige verandering‟ 
(Homan 2007: 25-26).  
   Omdat er in organisaties veel spontane zaken plaatsvinden en er dus meerdere 
werkelijkheidsbeelden naast elkaar bestaan, wordt polyvocaal tegenover monovocaal 
geplaatst. Monovocaal betekent dat er een set dominante of eenkennige 
werkelijkheidconstituties dominant is. Bij polyvocaal is er sprake van een veelheid van 
constructies van eigen werkelijkheidsbeelden die zich ook vertalen in een variëteit van 
gedragingen van mensen binnen de organisatie (Homan 2007: 26).                                                                                                 
Door deze vier termen te kruisen als een assenstelsel ontstaan er vier verschillende 
veranderactiviteiten.                                                                                                                                                        
Vier verschillende veranderactiviteiten 
Gepland - monovocaal 
Bij deze variant moet gedacht worden aan de klassiek geplande verandertrajecten, waarbij er 
een betekenisgever is die anderen vertelt wát ze moeten denken en hóe ze moeten denken, om 
de verandering te laten slagen (Homan 2007: 27). 
Gepland - polyvocaal 
Deze variant gaat over activiteiten omtrent participatief veranderen. Het management en de 
medewerkers hebben het idee, dat hun betekenisgeving alléén niet zaligmakend is. De 
verandering wordt als het ware zacht op inhoud en hard op proces gestuurd. Dit impliceert dat 
betrokkenen zich kunnen uitspreken, maar wel langs richtlijnen voor een discussie. De 
verandering zelf wordt gezien als een niet-continu proces van een divergerende en 
convergerende beweging (Homan 2007: 29). Dit is bij de chaostheorie aan bod gekomen als 
veranderingen van de verschijningsvormen play, game en chaos. 
Spontaan - polyvocaal 
Bij deze variant hebben de betrokkenen van de organisatie de overtuiging dat de organisatie 
bestaat uit een verzameling van los-vaste „betekeniseilandjes‟. Er bestaan veel verschillende 
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lokale werkelijkheden waardoor de betrokkenen het idee hebben dat verandering lokaal 
ontstaat. Het enige wat nodig is, is ruimte voor betekenisgeving (Homan 2007: 30).                                                                                                                                            
Spontaan - monovocaal  
Bij deze variant zijn er meerdere communities met een eigen geluid, die vinden dat hun wijze 
van functioneren de betere is. Bij veranderen kom het tot een strijd tussen meerdere 
dominante betekenisgevers. Organisaties veranderen op deze wijze, omdat er in het 
organisatielandschap meerdere dominante betekenisgevers aanwezig mogen zijn. De 
betrokken zijn overtuigd, dat polyvocaliteit zich zal verdichten tot monovocaliteit waardoor 
de organisatie verandert (Homan 2007: 32). 
Duurzaam veranderen 
In mijn afstudeeronderzoek geef ik een analyse van een duurzaam verandertraject bij 
Nederlandse gemeenten en in dit hoofdstuk typeer ik verschillende veranderactiviteiten. Nu ik 
vier varianten van veranderactiviteiten getypeerd heb, wordt in het onderstaande schema een 
overzicht gegeven van functies bij iedere variant. Deze functies zijn onmisbaar voor een 
duurzame organisatieverandering.  
1. Gepland-monovocaal biedt 
structuur, ritme, vastigheid, houvast en 
poids (symbolische zaken als gewicht, 
kracht en organisatiepolitieke wil). 
3. en 4. Spontaan- monovocaal en 
polyvocaal gaan over het hart van 
veranderingsprocessen. Hier wordt door een 
mentaliteitsverandering een gedragsverandering 
getriggerd. 
2. Gepland-polyvocaal geeft 
draagvlak door het verbinden van de 
publieke kant van verandertrajecten met 
subpublieke en lokale kanten en het 
koppelen van aanwezige lokale kennis en 
ervaring aan de abstracte en meer 
afstandelijke veranderdoelstellingen en –
ambities. 
 Beiden gaan over het faciliteren van 
verandering door ruimte te creëren 
waardoor verandering spontaan kan 
optreden. 
 Variant 1. vormt een onmisbare en 
voorwaardelijke context voor succes bij 
de overige varianten. 
 Andersom kan variant 1. niet zonder de 
veranderrealiteit van de overige 
varianten.  
 Beide varianten (1> dan 2) gaan 
over het managen van de 
verandering. 
(Homan 2007: 292-293).    
 
2.5. Duurzaam veranderen door een generatieve dialoog  
Mijn afstudeeronderzoek focust op de betekenisgeving van betrokkenen bij gemeenten. Deze 
organisaties veranderen, omdat medewerkers gaan werken in een digitaal netwerk. In het 
proces van duurzaam veranderen zijn er twee typen van relaties te benoemen tussen het 
management en de medewerkers „macht-over‟ en „macht-aan‟. Bij de macht-aan relatie neemt 
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het management minder afstand tot de medewerkers. Ze is meer geneigd tot samenwerking en 
samen na te denken en te leren. In de relatie macht-over staat het management boven de 
medewerkers. De definitie van macht die ik gebruik, wordt door Devos (2004) in zijn boek 
Macht en verzet, Het subject in het denken van Michel Foucault uitgelegd. „Macht moet niet 
opgevat worden als „de Macht‟ als eenheid, maar als een veelheid. Macht is geen bezit, maar 
een complex geheel van tactieken, een ingewikkeld kluwen van krachtsverhoudingen. Ze is 
geen ding dat men kan bezitten, maar een gebeuren. Ze is geen eigendom die men kan 
verwerven, behouden of verliezen, maar ze werkt en bewerkt, ze speelt en riskeert zich. Ze is 
geen contact, maar strijd‟ (Devos 2004: 68).  
   Het idee van macht-aan kwalificeert weerstand als een vorm van conversatie. Deze 
kwalificatie geeft ruimte voor gesprek, waardoor betrokkenen zich uitgenodigd voelen hun 
betekenisgeving te verwoorden. Uit de analyse van Tonkens (2008) heb ik al een soortgelijk 
vertrekpunt aangehaald. Zij stelt dat het organiseren van een vitale democratie vereist dat 
kritiek dissensus en controverse gekoesterd wordt. Tonkens (2008) stelt voor om bij 
beleidsveranderingen standaard burgers en professionals te horen, waarbij weerstand een 
taboewoord is, omdat mensen een mening hebben die respect, aandacht en weerwoord 
verdient (Tonkens 2008)
24
.                                       
   Later in dit hoofdstuk kom ik aan de hand van het werk van Bru (2008) nog terug op het 
woord weerstand, wanneer ik de valkuilen van de menselijke communicatie bespreek.  
Het idee van macht-aan heeft tot gevolg, dat medewerkers worden uitgenodigd om hun 
betekenisgeving ofwel local logics mee te delen. Dit draagt bij aan erkenning van hetgeen 
betrokkenen van een community als werkelijkheid ervaren. Het idee van macht-aan biedt 
ruimte aan een platform van polyvocaliteit, waardoor nieuwe betekenissen kunnen ontstaan. 
De betrokkenen raken immers met elkaar aan de praat over de local logics,wat ten voordele 
kan zijn voor de organisatieverandering. Door de dialogische opzet binnen de relatie van 
macht-aan voelen medewerkers zich serieus genomen, omdat hun local logics erkend worden. 
Dit helpt het verandertraject te landen, omdat er aansluiting wordt gezocht met de 
betekenisgeving van de community.                                                                                                                                                                                                         
Symbolische kant van macht-aan 
Aansluitend bij dit idee van macht-aan wijst Homan (2007) erop, dat het management haar 
relatie ook dient te vertalen in haar symbolische expressieve kant binnen de organisatie. Het 
management wordt door haar medewerkers gadegeslagen en aan haar presentatie wordt 
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betekenis ontleend. De communities zijn als het ware symboolwatchers, die zo veel mogelijk 
betekenis aan het gedrag van het management proberen te ontlenen (Homan 2007: 274). Het 
management moet als het ware praktiseren wat ze zegt. Door consistent te handelen zal het 
management door de ogen van de groepen symboolwatchers eerder en meer serieus worden 
genomen. In een gesprek tussen de manager en medewerkers om samen tot betekenisgeving te 
komen, is een houding gewenst van gelijken aan elkaar. Deel uitmaken van de 
betekenisgeving in het gesprek met de medewerkers noemt Homan (2007) een generatieve 
dialoog (Homan 2007: 276). Hij gaat hiermee op zoek naar kwaliteitscriteria van een „goed 
gesprek‟. Het gaat om criteria zoals veiligheid bij de informele gesprekken bij het 
koffieautomaat. Er is namelijk „relationele kwaliteit‟ nodig om tot nieuwe betekenissen te 
komen en deze te behouden. Kenmerkend voor relationele kwaliteit is wederkerigheid, ruimte 
voor polyvocaliteit, ruimte om assumpties ter discussie te stellen en kritische vragen te stellen, 
etcetera (Homan 2008: 278). Een cruciale factor hierbij is, dat er vertrouwen tussen 
medewerkers en management moet bestaan om tot nieuwe betekenissen te komen. Wanneer 
dit niet het geval is, zullen eerder bestaande realiteitsconstructies versterkt worden. Om deze 
zaken in een tabel te illustreren neem ik de door Homan (2007) bewerkte tabel van Gratton en 
Ghoshal (2002) over van relationele kwaliteit (Homan 2007: 272).    
 



















Creatieve dialoog:                           
-inspiratie                                    
-nieuwe zingeving                     
-energie                                     




-onderwerpen aan de chef    
-gebrek aan interesse 
-agenda afwerken 
Intieme uitwisseling:               
-vertrouwen                               
-empathie                                  
-gevoelens                                  
-gericht op wederzijds begrip 
 
                                                 Laag                                  Hoog                
                                                         Emotionele authenticiteit, ruimte voor emoties,                                    
                                                        Zorgen, kritiek, afwijkende standpunten. 
   Samenvattend gaat het bij een generatieve dialoog erom, dat medewerkers met het 
management een heel gewoon gesprek kunnen hebben. In het hebben van gewone gesprekken 
ontstaat ruimte voor het „opstarten van het verandermotortje‟ en het ontstaan van nieuwe 
werkelijkheidconstructies. De rol van het management komt feitelijk neer om jezelf te 
presenteren als lerend in een dialogische setting. Zaken als veiligheid en vertrouwen zijn 
daarbij fundamenteel. De manager heeft daarnaast nog een rol als informatieverstrekker door 
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voorbeelden te geven van anderen die eenzelfde proces doorliepen, bijvoorbeeld bedrijven.                   
Deze interventies dienen de dominante local logics reflectief te maken (Homan 2007: 278). 
Het gaat er om dat de ideeënkussens van de communities worden opgeschud. De rol van het 
management heeft daarbij drie rollen „coauteurschap‟, ‟verbindingsofficier‟ en „klimatoloog‟.                                                                                                                                                               
   De coauteur levert een bijdrage aan het creëren van een nieuw organisatieverhaal of een 
nieuwe set betekenisconstructies. Ik noem dit de opstelling van het management in 
conversatie met de medewerkers. De rol van verbindingsofficier gaat over het reflectief 
maken van local logics van de verschillende communities zodat hun zelforganiserende 
processen op gang kunnen komen, waardoor nieuwe en collectieve betekenispatronen kunnen 
ontstaan. De rol van klimatoloog gaat over het bieden van veiligheid en vertrouwen zodat 
generatieve dialogen kunnen plaatsvinden (Homan 2007: 279-287).  
 
2.6. Gespreksvoering 
                                                                                                                                                                        




Een generatieve dialoog kan een zinvolle bijdrage zijn aan een verandertraject, wanneer 
betrokkenen hun betekenisgeving kunnen verwoorden en de betrokkenen tot nieuwe inzichten 
komen. Een generatieve dialoog kan ook een moeizaam en ongemakkelijk zijn voor 
betrokkenen, omdat het kan gaan over betekenissen die men liever niet wil horen. Met 
inzichten uit het werk van Bru (2008) over gespreksvoering ga ik in op condities, die de 
generatieve dialoog sterker maken en condities die de generatieve dialoog bedreigen. Hiermee 
plaats ik een kritische noot bij de analyse van Homan (2007) waarbij hij niet ingaat op 
mogelijke moeilijkheden bij het voeren van een generatieve dialoog. Deels heb ik tijdens mijn 
onderzoek in de ketensimulator gemerkt dat praten met elkaar en het uitwisselen van 
betekenissen, een moeilijk en onaangenaam proces kan zijn voor betrokkenen in gemeenten. 
Tijdens mijn onderzoek heb ik als observator gezien dat het bespreekbaar maken van 
ongemak en onbegrip niet aan de orde is gekomen. Ik doel hiermee op gesprekken in de 
ketensimulator, die vastliepen of steeds formeler werden wanneer er ongemak en onbegrip 
door betrokkenen werd aangekaart. Bru (2008) geeft in zijn werk aan, dat woorden als 
openheid voor de ander niet los gezien kan worden van de bereidheid tot 
gemeenschappelijkheid. Ideaalbeelden, zoals een ideaal van gemeenschappelijkheid zijn 
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echter maar al te vaak dragers van geweld. Met ideaalbeelden werken kan de ander al op 
voorhand verslaan (Bru 2008: 16). Het gebruik van het begrip geweld ligt Bru (2008) toe door 
Foucault te citeren: „Het rationeel en deskundig willen verklaren van de dingen brengt ons bij 
de waarschuwingen voor geweld van Foucault (1988). Is het „ordelijk spreken‟ van de 
hulpverlener/ professional niet hetzelfde als het verklarend spreken, het overtuigen, het zich 
als voorbeeld manifesteren, maar ook het bemoedigend en sussend spreken vanuit de 
zekerheid het gelijk aan zijn kant te hebben? […]. Het begrijpen van mensen mag nooit een 
solitaire aangelegenheid worden en dient gebaseerd te zijn op het uitwisselen van 
menselijkheid‟ (Bru 2008: 45).  
   Met behulp van inzichten van Bru (2008) wil ik een aantal zaken in de relatie duiden tussen 
het management en de medewerkers om de generatieve dialoog mogelijk te maken. Ik heb al 
de rollen „coauteurschap‟, ‟verbindingsofficier‟ en „klimatoloog‟ voor het management 
genoemd. Homan (2007) heeft deze rollen genoemd als een vanzelfsprekende oplossing om 
de generatieve dialoog tot stand te brengen. Homan (2007) gaat in zijn analyse niet in op het 
uitspreken van ongemak en onbegrip, terwijl hij het wel heeft over het oplossen van 
bijvoorbeeld weerstand tussen het management en de medewerkers. Ik ga met dit 
subhoofdstuk in op het bespreekbaar kunnen maken van ongemak en onbegrip tussen 
verschillende betrokkenen in een organisatie. Mijn overtuiging is, dat wanneer er in een 
generatieve dialoog geen aandacht mag uitgaan naar wat voor betrokkenen wringt en pijn 
doet, er alleen een generatieve dialoog ontstaat die gaat over dat wat er gewenst wordt en niet 
wat er „echt‟ leeft bij de betrokkenen.  
Horen, verstaan en uitwisselen 
Bru (2008) gaat in zijn bundel Horen, verstaan en uitwisselen in professionele 
gespreksvoering in op uiteenlopende aspecten als empathie, contact en verbondenheid. 
Centraal in de visie van Bru (2008) staan vaardigheden van het horen van de boodschap van 
de ander, het verstaan van wat de ander tot uitdrukking wil brengen en het vermogen daarover 
een gesprek te voeren. Bru (2008) heeft in zijn denken aandacht voor de persoonlijke conditie, 
die nodig is om de ander te kunnen horen en verstaan (Bru 2008: 52).  
   In mijn onderzoek gaat het over betekenisgeving van betrokkenen in organisaties en 
specifiek gemeenten, waarbij ik me afvraag hoe betrokkenen elkaar in een generatieve dialoog 
kunnen horen en verstaan. Hierbij draait het om een efficiënt gesprek, dat wil zeggen, dat de 
boodschappen en de betekenissen van elkaar verstaan worden, ook als het met ongemak en 
onbegrip gepaard gaat. In het voeren van een gesprek ten einde elkaar te leren verstaan, vindt 
er een ontmoeting plaats van betrokkenen en hun betekenisgeving, waar andere betrokkenen 
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weer op kunnen reageren. Ik stel twee vragen, waarbij ik bij de eerste inga op condities om 
een generatieve dialoog tot stand te brengen. Ter beantwoording van de tweede vraag, ga ik in 
op zaken als weerstand en manipulatie.  
 Welke condities dragen eraan bij, zodat betrokkenen in een generatieve dialoog elkaar 
horen en verstaan om tot een uitwisseling van hun betekenisgeving te komen? 
 Welke valkuilen kunnen aanwezig zijn bij het horen, verstaan en uitwisselen in 
generatieve dialoog?  
Een voedend gesprek 
Menselijke communicatie is een dynamische proces, waarbij mensen elkaar kunnen voeden. 
Om elkaar in een relatie te kunnen voeden is het belangrijk om aandacht te hebben voor de 
eigen persoonlijke groei, het contact en verbondenheid met de ander (Bru 2008:13). De relatie 
met de ander aangaan, is mogelijk wanneer deze aan een aantal condities voldoet. Ik ga 
hieronder in op factoren die het groeivermogen van beide betrokkenen in een relatie 
bevorderen: (1) wat voedend is; (2) de wisselwerking tussen risico en veiligheid; (3) het 
verdragen van frustratie en het oogsten van tevredenheid; (4) eigenstandige manier in het 
leven staan en (5) tijdsoriëntatie.  
   Ten eerste is het van belang, dat bij een voedend gesprek, betrokkenen bereid zijn om wat 
voedend is daadwerkelijk te activeren en wat hinderlijk of kwalijk is onder ogen te zien (Bru 
2008: 12). Veranderingen kunnen ervaren worden als onaangenaam en onplezierig, omdat 
betrokkenen uit hun comfortzone komen en twijfelen aan hun werkelijkheidsbeelden. Om te 
leren in een verandertraject is dan ook een minimale basis van veiligheid nodig.  
   Ten tweede is het van belang, dat er aandacht uitgaat naar de erkenning van de 
wisselwerking tussen risico en veiligheid. Veiligheid ontstaat doordat het nemen van risico‟s 
en het verleggen van grenzen, het vertrouwen van mensen doet groeien. Risico‟s nemen is 
echter bijna onmogelijk zonder een minimum aan veiligheid. De houding van de manager is 
een uitnodigende, wanneer deze de medewerkers helpt de nodige risico‟s te nemen om uit de 
comfortzone te komen, zich uit te spreken en te leren binnen het verandertraject. De manager 
is daarmee mogelijk al getriggerd om zelf ook te leren in de relatie. Ik heb al aangegeven dat 
de manager een taak heeft door middel van informatieverstrekking, voorbeelden te geven van 
anderen en daarmee de bestaande dominante local logics reflectief te maken en dus 
verstoringen aan te brengen in de relatieve stabiliteit van de lokale betekenisconstructies 
(Homan 2007: 278). De manager heeft een begeleidende, fasciliterende rol, die als het om 
problemen en of obstakels in de samenwerking tot het verandertraject gaat, durft aan te 
kaarten. Bru (2008) geeft in zijn denken aan, dat eigen aan een probleem is, dat het 
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schijnwinst en een schijnverlies bevat. Het hebben en behouden van een probleem lijkt een 
zekere winst op te leveren, terwijl het oplossen van een probleem op een verlies kan 
uitdraaien. Dit alles is slechts schijn. Kenmerkend voor problemen is, dat ze ons afsluiten van 
het bewustzijn van wat we eigenlijk nodig hebben om tot efficiënt handelen te kunnen komen 
(Bru 2008: 12).                                                                                                                                         
   Een derde factor die bijdraagt aan het welslagen van een relatie is dat beide gesprekspartners 
in staat zijn een evenwicht te vinden tussen het verdragen van frustratie en het oogsten van 
tevredenheid. Het ontwikkelen van frustratietolerantie is van belang om met elkaar te kunnen 
omgaan in de relatie. Wanneer er slechts genoegen wordt beleefd in de generatieve dialoog 
(maar ook daarbuiten) aan instantbevrediging, wordt er een nieuwe laag gelegd voor 
frustratie. Het is van belang dat mensen leren om te gaan met ongeduld en de krachtige 
impulsen, die frustratie met zich mee kan brengen (Bru 2008: 12).                                                     
   Een vierde factor van het groeivermogen in de relatie is het oefenen van het vermogen om 
op een eigenstandige manier in het leven staan, als het vermogen afhankelijk te zijn zonder 
dat daarmee verlies gepaard gaat. Hiermee worden „stollingen‟ in het zelfbeeld van mensen 
bedoeld. De underdog, die kan zien dat hij nog wat in petto heeft, is niet slechter af dan de 
topdog, die beseft dat hij nog wat mist (Bru 2008:12). Daarbij is het van belang, dat er in 
mensen een balans is tussen het vermogen om naar binnen gericht te zijn als naar buiten 
gericht te kunnen zijn. Een te grote gerichtheid naar buiten maakt een persoon kwetsbaar en 
afhankelijk. Een te grote gerichtheid naar binnen leidt tot een isolement van die persoon (Bru 
2008: 13).                                                                                                                                 
   Het is essentieel, dat mensen oog en oor hebben voor het „eigene‟ van henzelf, waarbij 
iemand onderkent wie hij is en hoe hij vanuit het verleden zo geworden is en wat de aspiraties 
zijn voor de toekomst (Bru 2008: 13). Deze tijdsoriëntatie is ook van belang voor de 
persoonlijke conditie van de gesprekspartners. Ze zijn in staat, het eigene kansen te geven om 
tot ontwikkeling te komen. Het vergroten van inzicht in het contact met de ander en ons eigen 
aandeel daarbij, zal helpen de zin en betekenis van onze ervaringen te verdiepen (Bru 2008: 
16).  
   De kwaliteit van de relatie hangt in sterke mate samen met de werking van het contact, 
waarin de grens van de ene persoon de grens van de andere persoon, of de grens van de 
omgeving raakt (Bru 2008: 13). Voor een voedend gesprek is het nodig om contact te maken 
met de ander wat neerkomt op het horen van de boodschap van de ander en te verstaan wat de 
ander tot uitdrukking wil brengen. Hierdoor ontstaat een gesprek, dat kan leiden tot een beter 




Empathie, contact en verbondenheid  
Om betekenissen uit te wisselen ten einde ervan te kunnen leren zijn empathie, contact en 
verbondenheid van belang. Empathie is deels het begrijpen van, ofwel inleven in, de ander als 
ander. Deels is het ook een optimaal aanwenden van de eigen ervaringen waardoor een 
„experimentele respons‟ mogelijk wordt. „Inleven in de ander als ander‟ gaat over het idee, dat 
de eigenheid van degene die empathie voelt, los blijft staan van de zender van de boodschap 
(Bru 2008: 41). Empathie is meer dan een houding alleen. Het is een proces van interactie, 
waarbij wederzijds begrijpen de inzet vormt (Bru 2008: 44).  
   In het maken van contact met de ander spelen menselijke gevoelens en juist in het aangaan 
van verbondenheid maken mensen contact. Bru (2008) geeft in zijn denken aan, dat zonder 
contact, persoonlijke groei niet mogelijk is. In een generatieve dialoog worden betekenissen 
uitgewisseld en deze zijn lokaal geproduceerd door zingevende processen in een community 
tussen betrokkenen. In deze community ontstaan er local logics, die voor de buitenstaander 
vreemd zijn. Door contact te hebben met leden van een community, vindt een ontmoeting 
plaats tussen mensen. Ontmoeting moet gezien worden als een gebeurtenis, waarin de ene 
persoon werkelijk in uitwisseling komt met een andere persoon. Verdeeldheid en eenheid in 
betekenisgeving zijn daarin beide goed.  
   Alle vormen van communicatie blijken dezelfde struikelblokken te bevatten. De suggestie 
dat zuiver communiceren mogelijk is, dient dan ook met de nodige scepsis benaderd te 
worden (Bru 2008: 14). Een ontmoeting als uitwisseling van verschillen doet meer recht aan 
individuele leden van een community. De houding is er een van zich openstellen voor wat 
komt en aandacht hebben voor de eigenzinnige presentatie en interpretatie ervan. Goed zijn in 
de communicatie heeft veel eerder te maken heeft met de vaardigheden om met allerlei 
moeilijkheden te kunnen omgaan die steeds weer parten spelen. Deskundigheid in 
communicatie gaat over kunnen omgaan met het eigen onvermogen dan met een optimaal 
vermogen en in ideale zin beter te willen zijn dan een ander. Het beter willen zijn dan de 
ander gaat over de zwaarste vorm van manipulatie namelijk competitie met het zelf, die 
onvermijdelijk tot manipulatie van de ander leidt (Bru 2008: 14). 
Valkuilen                                                                                                                                                              
Competitie met het zelf is een van de valkuilen in de menselijke communicatie daar het tot 
manipulatie van het zelf en de ander leidt. Een persoon gaat immers nooit verder komen dan 
waar hij of zij staat. Wenselijkheden zijn dwaalsporen, die een persoon afleiden van zijn 
behoeften en zijn betekenisgeving. Wanneer het eigene gekoppeld aan tijdsoriëntatie niet 
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erkend wordt, zal er geen contact zijn tussen de gesprekspartners, omdat dwalingen van het 
zelf blinde vlekken in het gesprek creëren. Met dwalingen bedoel ik verdwaald raken in de 
taalspelen van anderen en ook soms in het eigen taalspel (Bru 2008: 29).                                                                   
   Hieronder ga ik in op de tweede vraag over valkuilen in de menselijke communicatie. Het is 
relevant omdat het herkennen van deze valkuilen een eerste stap is om over deze valkuilen in 
gesprek te raken. Als effect hiervan kunnen de betrokkenen besluiten te leren werken met de 
valkuilen. Het kunnen en mogen uitdrukken, wat en wie we zijn, doet recht aan onze 
eigenheid en dus aan onze menselijkheid. Een ander helpen bij het onder woorden brengen 
van het „eigene‟ is een daad van medemenselijkheid. Als het niet lukt het eigene uit te 
drukken ontstaat er weerstand (Bru 2008: 16).   
Weerstand 
Weerstand is een begrip, dat voorafgaand beschreven is als een spanning bij het loslaten van 
vertrouwde werkelijkheidsdefinities. Een van de redenen voor het ontstaan van weerstand is 
wanneer slechts één van de gesprekspartners het voor het zeggen heeft. Met behulp van de 
inzichten van Bru (2008) stel ik dan ook, dat goede en wenselijke communicatie een ervaring 
is van beide gesprekspartners op het moment zelf. Het gaat erover de ander in een generatieve 
dialoog te helpen, zijn betekenisgeving te verduidelijken, zodat het door de toehoorders 
verstaan wordt. Betekenisgeving zoals ik al heb geschreven gaat over wat mensen vinden van 
de werkelijkheid en samenhangt met hun gevoelens. Gevoelens moeten onderscheiden 
worden van iemands opvattingen. Gevoelens kunnen de status krijgen van opvattingen, 
waardoor ze iets anders worden dan het voelen zelf. Het gaat dan niet meer om het vermogen 
om te voelen, maar om een nagestreefde uitkomst van het voelen. Ik heb al geschreven, dat dit 
met geweld gepaard zal gaan omdat ideaalbeelden, in dit geval oplossingsgerichtheid, in het 
gesprek leidend zal worden, waardoor een nieuwe basis van frustratie gelegd wordt (Bru 
2008: 22). 
   In de generatieve dialoog is het gunstig om het verhaal en de betekenisgeving te horen zoals 
het verteld wordt, met en binnen de woorden die zijn uitgesproken. Gunstig is ook als de 
toehoorders de gerichtheid hebben de gevoelens en emoties van de betekenisgeving te 
verstaan, zoals ze door de persoon zelf beleefd worden. Wanneer de anderen reageren als 
zijnde „er-iets-mee-doen‟ is het ook gunstig als ze in hun reactie voornamelijk vertrekken bij 
wat ze gehoord en verstaan hebben (Bru 2008: 22).  
   In Horen, verstaan en uitwisselen zijn opvattingen van Bru (2008) over menselijke emoties 
en gevoelens samengebundeld. Hij zet uiteen, hoe ze vervlochten zijn met problemen en 




Ik noem deze opvattingen om vervolgens in te gaan op valkuilen in menselijke communicatie.  
 Emoties en gevoelens van mensen proberen te bewerken in een of andere richting 
heeft geen zin, omdat geen enkele emotie of gevoel waardevoller is dan een ander; 
 Emoties en gevoelens zijn gelaagd;  
 Emoties en gevoelens zijn nooit het probleem, wel wat iemand doet (Bru 2008: 23). 
   Zoals ik eerder aangaf is het voornaamste aspect van communicatie om met de 
gesprekspartners tot een gemeenschappelijke betekenisvolle uitkomst te komen. Dit is een 
gebeuren, waarin en waardoor mensen met elkaar aan hun werkelijkheid betekenis geven. 
Betekenisgeving is vaak niet eenduidig en verschillende tegenstrijdige betekenissen zullen 
eerder regel dan uitzondering zijn. Bepaalde betekenissen kunnen in het voordeel zijn van 
sommige betrokkenen in de generatieve dialoog, dit is eerder al benoemd bij regimebewakers. 
Ik heb aangegeven dat er tussen mensen een bedrevenheid bestaat om elkaar bepaalde regels 
op te dringen en het spel zo te spelen, dat de ene gesprekspartners meer invloed uitoefent dan 
de andere in de generatieve dialoog. De mogelijkheid tot manipulatie blijft ten alle tijden 
aanwezig (Bru 2008: 37). Manipulatie bestaat in negatieve zin en ze kan op verschillende 
manieren gebeuren, zoals (1) verdoezelen; (2) negeren; (3) voorwenden en (4) dreigen. Deze 
manieren van manipulatie worden hieronder verder besproken. 
   Mensen hebben vaak de neiging of de bedoeling om bij conflicten of tegenstellingen de  
bijhorende ongemakken te bezweren en comfort in eigen beheer te houden. Ze verdoezelen zo 
conflicten en tegenstellingen. Bijvoorbeeld door de grauwe of bittere werkelijkheid mooier 
voor te stellen dan ze in feite is (Bru 2008: 39). 
   Het contact en engagement met de werkelijkheid van de ander is voor veel mensen vaak een 
heikele onderneming. Het negeren van de werkelijkheid is een vorm van coping, die meestal 
subtiel en op verborgen wijze onder het gedrag van mensen zit. Iets wat genegeerd wordt, is 
bij voorbaat niet goed te herkennen. Een voorbeeld is het abstraheren van de werkelijkheid 
door erover te rationaliseren, te interpreteren of te verklaren. Een ander sociaal aanvaarde 
manier van negeren is de boodschap weg te lachen door er grappen over te maken. De 
werkelijkheid kan ook genegeerd worden door op een steriele wijze te zwijgen, voor te geven 
iets niet te begrijpen, van onderwerp te veranderen, zich zoet te houden of de hulpeloze te 
spelen (Bru 2008: 39). 
   Onder voorwenden wordt verstaan dat veel mensen het moeilijk vinden om uit te komen 
voor hun wensen. Daaraan ligt een proces van vervreemding ten grondslag die dikwijls in 
gang gezet is door de opvoeding. De vervreemding van de eigen behoefte of de ontkenning 
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ervan, doen deze behoeften echter niet verdwijnen. Ze laten onderhuids en onbewust wel hun 
invloed gelden en vormen een zeer solide basis voor allerlei kansen tot manipulatie. 
Voorbeelden zijn klagen en verwijten maken, maar ook allerlei manieren van oordelen en 
moraliseren (Bru 2008: 39-40). 
   Onder de manipulatievorm dreigen, vallen allerlei wijzen waarop agressie geuit wordt om 
de ander te controleren, afhankelijk te maken, te sturen etcetera. Bij deze manipulatievorm 
draait het erom, de ander bang te maken. Voorbeelden zijn de ander de les te lezen, door te 
preken en te rationaliseren (Bru 2008: 40).       
   Eerlijke confrontatie in het communicatieve handelen houdt echter een mogelijke verstoring 
in van de status-quo van de relatie. Deze verstoring kan leiden tot pijn en of verwarring. Het 
manipulatieve alternatief in het communicatief handelen komt de generatieve dialoog niet ten 
goede. Er kan weliswaar korte-termijn winst zijn, maar manipuleren creëert een grondlaag 
voor onzekerheid, onrust, wantrouwen en vooral frustratie voor alle betrokken in de 
generatieve dialoog. Manipuleren is dan ook een grote bedreiging voor het vitale karakter van 
een generatieve dialoog. Als het uitwisselen van betekenissen over de werkelijkheidsbeelden 
tot stilstand komt, wordt het gevaar van de perceptuele trechtering actueel, waardoor een 
duurzame verankering van het verandertraject wordt bedreigd (Bru 2008: 40).           

















2.7. Samenvatting en conclusies 
In dit hoofdstuk heb ik met behulp van het denken van Homan (2007) en Bru (2008) een 
centraal idee van mijn afstudeeronderzoek toegelicht. Namelijk, werkelijkheid is niet 
eenduidig en mensen kunnen door verschillende relaties met elkaar aan te gaan, verschillende 
betekenissen van de werkelijkheid leren herkennen. Homan (2007) komt bij 
veranderactiviteiten uit op het organiseren van een generatieve dialoog. Met behulp van het 
denken van Bru (2008) heb ik een kritische beschouwing van de generatieve dialoog gegeven. 
Ik heb de generatieve dialoog aangevuld met Bru‟s (2008) inzichten van een voedend gesprek 
en valkuilen in de menselijke communicatie.  
   In dit hoofdstuk heb ik de vraag beantwoord: Hoe kunnen organisaties vandaag de dag, met 
actuele inzichten uit de organisatiekunde, verandertrajecten in gang zetten? Ik heb uitgelegd, 
dat betekenissen lokaal geproduceerd worden en door een spontaan proces van communicatie 
en interactie ontstaan. Bij verandertrajecten is het van belang een verbinding te maken met 
communities in het organisatielandschap. Daarbij heb ik gewezen op het belang om oog te 
hebben voor de relationele kant tussen het management en de communities. Hierin ligt 
namelijk de grondslag van de constructie van de werkelijkheid. Homan (2007) stelt, dat er zes 
specifieke aandachtspunten zijn om lokale betekenisconstructies processen te verduidelijken: 
(1) uitharden; (2) de wie kant; (3) regimebewakers; (4) holistische betekenisconstructie ten 
aan zien van betekenisgeving; (5) verhalen en (6) lokaal egoïsme (Homan 2007: 80).  
   Een generatieve dialoog is daarbij een instrument om interactieprocessen in een organisatie 
op gang te brengen. Daarbij heb ik opgemerkt dat er valkuilen zijn, waardoor weerstand 
ontstaat. Cruciaal voor een voedend gesprek zijn de vaardigheden om de boodschap van de 
ander te horen en te verstaan. Pas wanneer er in de generatieve dialoog gewerkt wordt met het 
vermogen de ander te horen en te verstaan kan er een dialoog gevoerd worden, die voedend is. 
Ik heb uitgelegd dat betrokkenen in de generatieve dialoog aan hun persoonlijke conditie 
moeten werken om het interactieproces niet in de weg te staan.  
   In het volgende hoofdstuk ga ik in op veranderingen in de praktijk van gemeenten. Ik 
beschrijf het gemeentelijke model architectuur (GEMMA) en de plateauaanpak naast de wijze 
waarop EGEM i-teams het verandertraject begeleiden. Later sluit ik het volgende hoofdstuk af 
met een onderzoek dat zichtbaar maakt hoe weerstanden en informatieve communicatie met 
elkaar samenhangen. Ik laat zien dat wanneer er voorbij gegaan wordt aan de betekenisgeving 




3. De praktijk bij gemeenten     
 
„Ja, mach nur einen Plan 
Sei nur ein grosses Licht 
Und mach dann noch „nen Zweiten Plan 
Gehn tun Sie beiden nicht 
Denn fűr dieses Leben 
Ist der Mensch nicht schlecht genug 
Doch sein höh‟res Streben 
Ist ein schöner Zug‟ 
(Van Raak citeert Brecht 1996). 
 
In Nederland is een ambitieuze vernieuwing van de overheid gaande. Nederlandse gemeenten  
hebben de uitdaging om klantgerichter en service georiënteerd te gaan werken. Om dit te 
kunnen waarmaken, moeten gemeenten werken met voorzieningen, zoals vastgelegd in het 
Nationaal Uitvoeringsprogramma Dienstverlening en e-overheid (NUP). Voorbeelden hiervan 





Topografie en Kadaster, terugmeldfaciliteit en gemeenschappelijke ontsluiting van de 
basisregistraties
27
. De strategische uitgangspunten van de veranderingen van de gemeentelijke 
organisatie zijn vertaald in IT-concepten als het GEMeentelijke Model Architectuur 
(GEMMA). In dit hoofdstuk bespreek ik deze strategische uitgangspunten, waarbij ik inga op 
het INK-model en de zogenoemde plateauaanpak. De plateauaanpak is ontwikkeld door 
EGEM i-teams om de invoering van de e-overheid bij gemeenten te begeleiden. EGEM i-
teams ondersteunt gemeenten, die hun dienstverlening aan burgers en bedrijven willen 
verbeteren.                                                          
   In de beschrijving van veranderingen in de gemeentelijke praktijk betrek ik twee analyses. 
EGEM‟s publicatie Verander echt!28 gaat in op de organisatorische kant van veranderingen. 
Deze publicatie is een representatie van EGEM‟s uitgangspunten om in de praktijk gemeenten 
te ondersteunen een zelfbewuste gemeente te worden. Door in te gaan op deze publicatie bied 
ik de lezer een beeld van de aansturing van de verandertrajecten. De vertrekpunten van 
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 Gemeentelijke Basisadministratie. 
26
 Basisregistratie voor Adressen en Gebouwen. 
27
 Zie internetbron (4). 
28
 Zie internetbron (4). 
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EGEM zijn gebaseerd op inzichten van Kotter, hoogleraar aan de Harvard Business School, 
uit zijn boek Leiderschap bij veranderingen (1996)
29
.                                                                                                                                                                                      
   Ja, ik wil! Het jawoord via eigen computer in 2010?, is een onderzoek van Lamers en  
Moerkerk (2007) aan de Universiteit van Nijmegen. Hun onderzoek heeft plaatsgevonden in 
het kader van de specialisatie Marketingcommunicatie van de studie Communicatie-
wetenschappen. Het onderzoek gaat in op het verminderen van weerstanden tegen 
(noodzakelijke) organisatieveranderingen binnen gemeenten bij het opzetten van een digitaal 
loket (Lamers & Moerkerk 2007)
30
. Ik ga in op hun onderzoeksresultaten omdat ze een 
representatie vormen van de ervaring van betrokkenen in de onderzochte gemeenten. De 
onderzoeksresultaten geven aan dat de praktijk weerbarstig is als het gaat over 
communicatieproblemen en weerstanden. Daarmee is dit onderzoek een aanvulling op 
EGEM‟s representatie van de wijze, waarop zij de verandertrajecten aansturen en omgaan met 
weerstanden en communicatieproblemen.  
 
3.1. EGEM i-teams, GEMMA en INK-model                                                                                                                                                                         
EGEM i-teams 
EGEM (Elektronische gemeenten) is in 2003 opgericht door het Ministerie van Binnenlandse 
Zaken en de Vereniging van Nederlandse Gemeenten. Het programma i-teams is ontstaan 
naar aanleiding van de Overhedenverklaring van april 2006. EGEM i-teams ondersteunt 
gemeenten die hun dienstverlening aan burgers en bedrijven willen verbeteren. Samen met 
gemeenten en anderen ontwikkelt zij referentiemodellen en standaarden die overzicht bieden 
in alle ontwikkelingen binnen de e-overheid die voor gemeenten relevant zijn.                                                                                
I-teams geeft de invoering van de e-overheid binnen gemeenten een onomkeerbare impuls 
door het bieden en faciliteren van professionele ondersteuning op maat. I-teams helpt 
gemeenten inzicht te krijgen in de samenhang van de verschillende e-overheidsonderdelen. 
Het resultaat van deze samenwerking is een bestuurlijk geaccordeerd realisatieplan.               
GEMMA                                                                                                                                                                              
De architectuur van GEMMA is een ontwerp van een op generiek niveau samenhangende set 
van oplossingen voor het verandertraject. Iedere gemeente hoeft zo niet opnieuw het wiel uit 
te vinden. Er is sprake van architectuur omdat het gaat over „the fundamental organization of 
a system embodied in its components, their relationships to each other and to the 
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 Zie internetbron (4). 
30
 Zie internetbron (2). 
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environment, and the principles guiding its design and evolution‟ 31. De investering in de 
architectuur krijgt vorm in veranderprogramma‟s. Een gemeentelijke organisatie bestaat uit 
verschillende onderdelen, waarbij de onderdelen één grote samenhangende kluwen vormen. 
Een verandering in één van de onderdelen heeft impact op de rest van de organisatie. Het 
gebruik van architectuur in veel organisaties heeft drie doelen die afhankelijk van de 
volwassenheid van de architectuur haalbaar zijn: (1) het geven van inzicht en overzicht in de 
samenhang en afhankelijkheden van een integraal informatiesysteem; (2) voorschrijvend 
ontwerpkader voor ontwikkelprojecten en (3) managementstuurinstrument voor het maken 
van strategische afwegingen en het nemen van strategische beslissingen
32
.    
   Het verandertraject dat ik in mijn afstudeeronderzoek werken in een digitaal netwerk heb 
genoemd, gaat over verschillende veranderingen bij de gemeenten tot e-overheid. Sommige 
veranderingen zijn meer technisch van aard dan andere. Alle veranderingen vragen van 
gemeenten om hun organisatie te moderniseren en te professionaliseren. De veranderingen bij 
de gemeenten zijn onder te verdelen in drie zaken: (1) dienstverlening verbeteren met ICT;                                                                                      
(2) organisatie ontwikkeling (zoals werkprocessen maar ook ontwikkeling van nieuw 
personeelsbeleid en cultuur) en (3) informatiehuishouding en basisgegevens
33
.                                                                                                                                         
In al deze drie zaken speelt standaardisatie een cruciale rol. Standaardisatie heeft betrekking 
op de mogelijkheid om verschillende software applicaties met elkaar „te laten praten‟. Door 
het organiseren van bestanden en opslaan van gegevens te standaardiseren, kan de gemeente 
betere bedrijfsvoering organiseren, waardoor een betere dienstverlening, fraudebestrijding en 
rampenbestrijding het gevolg zijn. Door standaardisatie van gegevens kunnen verschillende 




 EGEM i-teams© 
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 Zie internetbron (6). 
32
 Zie internetbron (10). 
33
 Zie internetbron (10). 
34
 Zie internetbron (10). 
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   De dienstverlening en het handhaven van orde gebeurt in gemeenten in een keten van 
samenwerkende partners. Als voorbeeld geef ik de brandweer, woningcorporaties en 
afdelingen van de gemeenten die beter met elkaar samenwerken, wanneer ze 
gegevensbestanden kunnen uitwisselen. Dit gebeurt door standaardisatie van de toepassingen 
van ICT, zodat de ketenpartners elkaars gegevensbestanden kunnen lezen, interpreteren en 
aanvullen. Een brandweerauto is dan op de hoogte van gemeentelijke bouwwerkzaamheden, 
waardoor ze bij een brand een route rijdt, die tot de mogelijkheden behoort. In Hilversum 
bijvoorbeeld, was de informatie over wegopbrekingen niet gedeeld met de brandweer en deze 
arriveerde volgens de verzekeringsmaatschappij te laat
35
.                                                                                                                                        
INK-model, de plateauaanpak                                                                                                     
Het Instituut Nederlandse Kwaliteit is in 1991 opgericht op initiatief van het Ministerie van 
Economische Zaken. Sinds 2000 is de formele naam kortweg INK. Het INK heeft als 
doelstelling organisaties (zowel profit als non-profit) te stimuleren de bedrijfsvoering te 
verbeteren op basis van het INK-managementmodel. Het INK-model is bedoeld om 
organisaties een zelfevaluatie uit te laten voeren. Door middel van het INK-model wordt de 
volwassenheid van de organisatie bepaald en worden verbeterpunten geïdentificeerd. Het 
model helpt organisaties te focussen op de gebieden waar verbeteringen mogelijk zijn.                                                                                                                                           
   Het INK-model met de plateauaanpak is ontwikkeld door EGEM i-teams om de invoering 
van de e-overheid bij gemeenten te begeleiden. Dit model bestaat uit vijf plateaus die telkens 
een verruiming van werkinstelling en werkgebied bewerkstellingen (zie afbeelding). Met de 
plateauaanpak wordt weergegeven hoe gemeenten zich stapsgewijs kunnen ontwikkelen om 
een e-overheid te worden. Dit betekent dat gemeenten in verhouding tot de complexiteit van 
de samenleving hun dienstverlening, werkprocessen en informatievoorzieningen moeten 
aanpassen. Aan de hand van normeringen en waarderingen wordt onderscheid gemaakt tussen 
de verschillende plateaus. Per plateau wordt een beschrijving gegeven van de mogelijkheden, 
waartoe de gemeentelijke organisatie in staat moet zijn om te functioneren. Het doel van de 
plateauaanpak is de gemeente te begeleiden in het zetten van stappen om een zelfbewuste 
gemeente te ontwikkelen. Een zelfbewuste gemeente heeft „transparante beleidsvorming en 
uitvoering, dienstverlening op maat, efficiënte bedrijfsvoering en scherpe handhaving
36‟.  
De vragen die ieder gemeente zichzelf dient te stellen zijn: „Welke organisatiegebieden zijn 
binnen onze organisatie al ingevuld, welke organisatiegebieden zijn wij aan het invullen en 
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 Zie internetbron (4). 
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 Zie internetbron (10).  
61 
 
welke zijn buiten beeld?
37‟. Een zelfbewuste gemeente geeft invulling aan haar 
organisatiegebieden, strategie en beleid, processen en structuur, de samenhang tussen 
middelen en ICT, medewerkers en vaardigheden en leiderschap en cultuur. Wanneer er 
onvoldoende invulling bestaat van de organisatiegebieden en of samenhang ontbreekt dan kan 
de plateauaanpak een richtinggevend instrument zijn om de gemeente te ondersteunen bij de 
ontwikkeling tot een zelfbewuste gemeente
38
.  
                   
                                        EGEM i-teams© 
Ieder plateau geeft aan dat een gemeente in staat is met een hoger niveau van complexiteit om 
te kunnen gaan. De maatschappelijke en organisatorische complexiteit bepaalt, meer dan de 
wens van bestuurders en of ambtenaren, welk plateau in een specifieke situatie noodzakelijk 
is. De plateaus zijn niet als wedstrijd bedoeld. Plateau 4 is niet per definitie beter dan plateau 
1. Er is ook geen lineaire opbouw tussen de plateaus. Wel is het zo dat plateau 5 alleen 
mogelijk is wanneer een aantal zaken uit de andere plateaus geregeld is. Een gemeentelijke 
organisatie bevindt zich over het algemeen niet enkel op één plateau
39
.    
                                                                                                                                                       
3.2. Verander echt!  
EGEM‟s publicatie Verander echt! gaat in op een opsomming van „veranderfouten‟, die zijn 
omgevormd tot een achtfasenmodel. Dit model is geen recept voor de ultieme 
organisatieverandering, maar geeft aan de hand van acht kritische succesfactoren aan hoe een 
organisatieverandering tot een goed einde gebracht kan worden
40
. Het achtfasenmodel bestaat 
uit: (1) urgentiebesef vestigen, (2) leidende coalitie vormen, (3) visie en strategie, (4) 
verandervisie communiceren, (5) breed draagvlak creëren, (6) korte termijn successen 
genereren, (7) verbeteren en consolideren van meer veranderingen en (8) nieuwe benadering 
                                                 
37
 Zie internetbron (10). 
38
 Zie internetbron (10). 
39
 Zie internetbron (10). 
40





. Met dit model wordt ingegaan op de organisatorische kant van de 
veranderingen. In Verander echt! wordt steeds weer beargumenteerd dat de veranderingen die 
samenhangen met ICT noodzakelijk en onvermijdelijk zijn. De publicatie gaat in op de rol van 
e-overheid in een samenleving, die dynamischer en complexer wordt en waarin hiërarchische 
structuren verdwijnen
42
. De gemeentelijke organisatie moet veranderen, omdat de wereld om 
haar heen verandert. In het volgende subhoofdstuk wordt aan de hand van de 
onderzoeksbevindingen duidelijk, dat de praktijk waarin hiërarchische structuren bestaan 
weerstand geboden wordt bij veranderingen.                                                                                                                            
   In EGEM‟s publicatie is terug te vinden, dat overheidsorganisaties strategische 
beleidsdoeleinden hebben, die met een slimme inzet van ICT behaald kunnen worden als de 
werkprocessen mee veranderen. Het urgentiebesef voor de veranderingen moet ook lokaal 
gevoeld worden, wil de organisatie duurzame veranderen
43
. Bij het denken van Homan (2007) 
is dit gegeven aan de orde gekomen door in te gaan op betekenisgeving van communities. Het 
management heeft daarbij drie rollen coauteurschap, verbindingsofficier en klimatoloog. In 
Verander echt! komt de rol van het management terug als leidende coalitie. Er wordt gesteld 
dat de leidende coalitie eerst moet worden samengesteld, voordat de visie en de strategie 
ontwikkeld kunnen worden
44
. Om de verandering te leiden, is gekozen voor een team en niet 
voor bestaande (lijn-) structuur. Het idee daarbij is een team te creëren, waarbij de 
samenstelling aan vijf kenmerken voldoet: (1) macht verbonden aan positie; (2) noodzakelijke 
deskundigheid; (3) geloofwaardigheid; (4) bewezen leiderschap en (5) energie om discussie te 
leiden over posities en weerstand. Daarbij wordt het vertrouwen dat de leidende coalitie 
geniet, gezien als dominante factor om teamwerk tot stand te brengen
45
.                                                           
   Vertrouwen is een dominante factor voor een leidende coalitie om te kunnen functioneren, 
maar is niet zondermeer aanwezig. Dit wordt toegelicht aan de hand van een onderzoek van 
Lammers en Moerkerk (2007). Een team samenstellen als leidende coalitie binnen een 
organisatie dat hiërarchische structuren kent, is evenzo een moeilijke opgave. Niettemin lijken 
mij deze vertrekpunten constructief om het verandertraject te begeleiden, omdat er een 
interactieproces op gang komt, dat verschillende mensen uit verschillende communities 
uitnodigt tot dialoog.                                                                                             
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3.3. Weerstanden en informatieve communicatie  
Het onderzoek van Lamers en Moerkerk (2007)
 46
 spitst zich toe op de ervaring van  
weerstanden en communicatie bij de implicatie van een digitaal loket. De uitkomsten zijn 
afkomstig van interviews met ruim 25 medewerkers van 11 verschillende gemeenten.                                               
Allereerst stellen Lamers en Moerkerk (2007), dat de meeste gemeenten begonnen zijn met 
het implementeren van het digitale loket bij de afdeling Burgerzaken en vaak ook de afdeling 
Belastingen. Deze afdelingen zijn vaak geïntegreerd, hebben veelal te maken met kortlopende 
processen en komen vaak zelf met het initiatief om mee te werken aan het digitale loket. Deze 
afdelingen zijn sneller bereid mee te werken en bieden de minste weerstand (Lamers & 
Moerkerk 2007). In het onderzoek komt naar voren, dat afdelingen die te maken hebben met 
langlopende processen
47
 minder gemotiveerd zijn om te veranderen en ook weerstand bieden. 
Ondanks de verschillende aanpakken om een digitaal loket te implementeren, worden 
weerstanden ervaren, die nagenoeg gelijk zijn aan elkaar (Lamers & Moerkerk 2007). In het 
onderzoek wordt weerstand opgedeeld onder verschillende kopjes : organisatieverandering, 
transparantie naar burger, digitalisering en standaardisatie, verantwoordelijkheid, 
samenwerking met andere afdelingen, teloorgang persoonlijk contact en te weinig kennis 
(Lamers & Moerkerk 2007).                                                                                                                    
In deze opdeling van weerstanden zijn een aantal zaken opvallend. Ten eerste lijken alle 
weerstanden samen te hangen met obstakels in de communicatie en ten tweede gaat het delen 
van informatie gepaard met een verlieservaringen van macht en controle. Ten derde lijken 
betrokkenen alleen uit te gaan van eigen (afdelings)werkzaamheden waardoor het 
totaalplaatje van het digitale loket en de ketensamenwerking uit beeld verdwijnt.                                                                                                                     
Weerstanden                                                                                                                              
Organisatieverandering                                                                                                      
Betrokkenen geven aan dat weerstand voortkomt uit het gevoel weinig inbreng te hebben en 
dat de organisatieverandering opgelegd wordt. Het nut en het voordeel van het digitale loket 
ten aanzien van de eigen afdeling en de werkzaamheden wordt voor betrokkenen niet 
duidelijk. Het verdwijnen van een hiërarchische structuur zorgt voor een plattere organisatie 
waartegen weerstand wordt geuit. Lamers en Moerkerk (2007) gaan niet in of deze weerstand 
aan de kant van het management of de medewerkers wordt geuit. Ze stellen dat veranderingen 
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 Alle verwijzingen naar Lamers en Moerkerk (2007) in dit hoofdstuk refereren naar hun onderzoek Ja, ik wil! 
Het jawoord via eigen computer in 2010? Zie internetbron (2). 
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 In veel gemeenten en regio‟s staat herstructurering van verouderde bedrijventerreinen hoog op de agenda. Het 
accent ligt op het betrekken van ondernemers bij deze vaak complexe en langlopende processen. Gemeenten en 
ondersteunende bureaus hebben vaak de neiging om langlopende, ambitieuze plannen te maken, waarin op korte 
termijn weinig uitzicht is op concrete uitvoering. 
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in de hiërarchische structuur ervoor zorgen dat machtposities en of zeggenschap worden 
verkleind of verdwijnen (Lamers & Moerkerk 2007).                                                                                                                
Transparantie naar burger                                                                                                            
Eén van de doelstellingen van het digitale loket is dat burgers meer kennis en inzicht kunnen 
vergaren. Er bestaat weerstand tegen deze transparantie bij de mederwerkers, omdat het 
mogelijk meer werk zal opleveren. Doordat burgers meer mogelijkheden krijgen om zich in 
verschillende processen te verdiepen, zullen ze mogelijk met meer vragen komen. Daarnaast 
zijn medewerkers bang dat de burger informatie kan vergaren via het digitale loket, die ze 
verkeerd kunnen interpreteren, wat tot juridische problemen kan leiden (Lamers & Moerkerk 
2007).                                                                                                                 
Digitalisering en standaardisatie                                                                                                 
Doordat er meer gebruik wordt gemaakt van systemen waarbij het werk gestandaardiseerd 
wordt, zijn medewerkers bang dat hun werk eentonig wordt. Er bestaat een angst onder de 
medewerkers dat ze door digitalisering minder belangrijk worden of overbodig gevonden 
worden. Ze moeten hun kennis gedeeltelijk uit handen geven (Lamers & Moerkerk 2007).                                                                                                                
Verantwoordelijkheid                                                                                                                       
Op afdelingen waar medewerkers vooral te maken hebben met langlopende processen is er 
weerstand tegen het inzichtelijk maken van processen. De medewerkers moeten door het 
digitaliseringtraject meer gestructureerd te werk gaan. Hierdoor ontstaat transparantie voor de 
burgers en de interne organisatie. Medewerkers zijn bang dat transparantie gepaard gaat met 
meer controle. De toename van controle en gedetailleerd verantwoording afleggen wordt als 
eng ervaren omdat ze bang zijn hun vrijheid in het werk te verliezen (Lamers & Moerkerk 
2007).                    
Samenwerking met andere afdelingen                                                                                   
Medewerkers hebben geen behoefte aan samenwerking met andere afdelingen, omdat het 
neerkomt op taakveranderingen waar de medewerkers geen zin in hebben. De afdelingen 
willen zich ook niet aanpassen, omdat ze een eigen identiteit willen blijven uitstralen (Lamers 
& Moerkerk 2007).       
Teloorgang persoonlijk contact                                                                                         
Medewerkers zijn bang voor vermindering van persoonlijk contact met de burger, omdat met 
het digitaal loket dit contactmoment verloren gaat (Lamers & Moerkerk 2007).                                                                    
Te weinig kennis                                                                                                                      
Medewerkers willen en kunnen door onvoldoende kennis niet werken met de benodigde 
systemen voor de implementatie van het digitale loket (Lamers & Moerkerk 2007).  
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Informatieve communicatie  
Lamers en Moerkerk (2007) geven in hun onderzoek aan dat binnen alle gemeenten 
voornamelijk informatief wordt gecommuniceerd over de implementatie van het digitale loket 
en de bijbehorende organisatieverandering. De voorbeelden die ze geven van informatieve 
communicatie zijn presentaties, intranet, e-mail en diverse informatie- en 
personeelsvergaderingen. Bij de onderzochte gemeenten is de afdeling Burgerzaken wél 
gemotiveerd. Hier vindt op deze afdeling ook méér dan alleen informatieve communicatie 
plaats. Er vinden overleggen, vergaderingen, brainstormsessies en presentaties plaats, waarin 
met medewerkers wordt overlegd, over wat wel en niet in het digitale loket aan de orde komt 
(Lamers & Moerkerk 2007).                                                                                                                                                                     
Binnen gemeenten worden één of meerdere projectgroepen samengesteld, die 
verantwoordelijk zijn voor de implementatie van het digitale loket. Deze projectgroepen 
zorgen ervoor dat de afdelingshoofden van de verschillende afdelingen op de hoogte gebracht 
worden en overtuigd worden van het nut van de organisatieverandering. De afdelingshoofden 
moeten dan weer de eigen medewerkers informeren en overtuigen van de voordelen van het 
digitale loket voor hun afdeling en hun werkzaamheden. Het gevaar van deze 
afdelingsverantwoordelijkheid is dat men het grote geheel van het digitale loket niet ziet en 
min of meer een eigen loket gaat bouwen. Deze eigen creaturen gaan ten koste van de 
eenduidige identiteit, die de gemeente wil uitstralen (Lamers & Moerkerk 2007).          
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3.4. Samenvatting en conclusies 
In dit hoofdstuk heb ik gefocust op de praktijk van gemeenten. Ik heb antwoord gegeven op 
de vraag hoe verandertrajecten in Nederlandse gemeenten begeleid worden. EGEM i-teams 
werken met de architectuur van GEMMA, een ontwerp van een op generiek niveau 
samenhangende set van oplossingen voor het verandertraject. Er worden drie doelen 
nagestreefd: (1) het geven van inzicht en overzicht in de samenhang en afhankelijkheden van 
een integraal informatiesysteem; (2) voorschrijvend ontwerpkader voor ontwikkelprojecten en 
(3) managementstuurinstrument voor het maken van strategische afwegingen en het nemen 
van strategische beslissingen.    
    Ik heb het door EGEM gehanteerde achtfasenmodel besproken. Met dit model ben ik 
ingegaan op de organisatorische kant van de veranderingen. Hierbij ben ik ingegaan op het 
idee van een leidende coalitie omdat het urgentiebesef voor de veranderingen ook lokaal 
gevoeld moet worden, wil de organisatie duurzaam veranderen. Het is belangrijk een relatie 
aan te gaan met communities om te weten wat er voor verhalen en ideeën leven over de 
verandering. Door deze relatie voelen mensen zich gehoord en kan het tot een uitwisseling 
komen van ideeën over de organisatieverandering. Ik heb in het tweede hoofdstuk al 
toegelicht dat de relationele kant tot het management en de rol die het management kiest 
cruciaal is voor de organisatie om duurzaam te veranderen. Er is bij een leidende coalitie 
gekozen voor een team en niet voor bestaande (lijn-) structuur om de verandering te leiden. 
Het idee daarbij is een team te creëren, waarbij de samenstelling aan vijf kenmerken voldoet: 
(1) macht verbonden aan positie; (2) noodzakelijke deskundigheid; (3) geloofwaardigheid; (4) 
bewezen leiderschap en (5) energie om discussie te leiden over posities en weerstand. Daarbij 
wordt het vertrouwen dat de leidende coalitie geniet, gezien als dominante factor om 
teamwerk tot stand te brengen.                                                                        
   Met het onderzoek van Lamers en Moerkerk (2007) heb ik aangegeven dat er bij gemeenten 
duidelijk behoefte is naar leervormen, waarbij het informatieve karakter wordt doorbroken en 
betrokkenen de mogelijkheid krijgen hun eigen ideeën verder te ontwikkelen of te articuleren.  
   In het volgende hoofdstuk ga ik in op de ketensimulator. Deze spelvorm biedt aan de 
betrokkenen van een gemeente een opening om inzicht te krijgen in de eigen (werk)processen 
en samenwerkingspatronen, die betekenis hebben voor de organisatieverandering. In het 
volgende hoofdstuk laat ik mijn bevindingen van vier onderzochte gemeenten in de 




4. Spelen in Ketenstad 
 
„Dat vreemde Russische boek, Herinneringen uit het ondergrondse48, blijft door mijn hoofd 
spelen. Dostojevski schrijft dat sommige dingen niet gezegd kunnen worden, alleen tegen 
vrienden; andere dingen kunnen zelfs niet tegen vrienden worden gezegd; en ten slotte zijn er 
dingen die je zelfs niet tegen jezelf zegt! Ongetwijfeld zijn het de dingen die Josef zelfs nooit 
tegen zichzelf heeft gezegd die nu in zijn binnenste tot uitbarsting komen‟  
(Yalom 2005: 250-251). 
 
In dit hoofdstuk laat ik mijn bevindingen van vier gemeenten met het ketensimulatiespel zien. 
Ik beschrijf op chronologische wijze gedragingen, verhalen en gesprekken die mij in het spel 
zijn opgevallen. Centraal daarbij staat de wijze waarop de deelnemers samenwerking 
organiseren. Mijn bevindingen vallen uiteen in twee gedeelten. Ik beschrijf wat er gebeurt in 
de ketensimulator en daarnaast laat ik zien, hoe ik deze situaties interpreteer. In mijn 
beschrijvingen ga ik in op het gedrag van mensen en op hun betekenisgeving.                                   
   Ik begin dit hoofdstuk met het uitleggen van de ketensimulator, waarna ik mijn 
onderzoeksmethodiek uitleg en een leeswijzer voor mijn neergeschreven bevindingen geef. 
Hierbij ga ik nader in op de vraag hoe ik kijk naar het gedrag van de speldeelnemers. Ik leg 
daarbij uit welke vragen, vooronderstellingen en hypothesen van mij uitgaan. Na de 
bevindingen van de vier gemeenten te hebben uitgeschreven, stel ik aan het eind van het 
hoofdstuk nog twee vragen: Kan een gesimuleerde werkelijkheid meer zijn dan een simulatie 
alleen?, en Kan de ketensimulator een educatieve setting zijn?  
 
4.1. Ketensimulatiespel 
De ketensimulator is een simulatiespel, waarin de gelegenheid wordt geboden om de nieuwe 
situatie van e-overheid via een virtuele gemeente (Ketenstad) te oefenen. Het spel duurt één 
dag en op die dag vinden er twee speelrondes plaats. De ketensimulator is een door ZenC en 
de Universiteit van Leiden ontwikkeld simulatiespel. Het spel wordt begeleid door 
medewerkers van ZenC, die de rol van moderator hebben. De deelnemers zijn medewerkers 
en management van verschillende afdelingen van een gemeente. 
                                                 
48
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In het spel worden de deelnemers aangezet om de kwaliteit van de gegevens in de 
basisregistraties te verbeteren, wat in het spel het muteren van de gegevens heet. De kwaliteit 
van de gegevens in Ketenstad is tamelijk onder de maat. De kwaliteit van de basisregistraties 
wordt tijdens het spel uitgedrukt in twee percentages, één voor personen en één voor 
gebouwen. Nadat er gespeeld is, worden de resultaten van de percentages aangeduid als score.  
   De deelnemers van een gemeente spelen een spel, waarbij ze samenwerking in een keten 
moeten organiseren. De ketenpartners in het spel zijn de dienst persoonsgegevens (DP), dienst 
adresgegevens (DA), gemeentesecretaris (GMS), programmamanager (PM), 
woningcorporatie (WC), sociale dienst (SD) en de politie. Iedere dienst heeft bij aanvang twee 
medewerkers en een Hoofd. Iedere deelnemer heeft een computer als werkplek. Er is ook nog 
een plek in de spelruimte die de „werkelijkheid‟ heet. Deze plek is symbolisch voor datgene 
buiten de muren van het gemeentehuis. Op deze plek staan twee computers en hier kunnen 
spelers gegevens opzoeken en zodoende de gegevens van de gemeente controleren. De 
deelnemers hebben een bepaalde rol in het spel, rolbeschrijvingen, werkprocessen, een 
werkvoorraad en twee basisregistraties. Tijdens het spel heeft de bestuursdienst (GMS en PM) 
de opdracht om als leidinggevende een „management team overleg‟ (mto) te organiseren. 
Daarbij nemen ze zelf de beslissing wie er aan het overleg gaat deelnemen. In de 
ketensimulaties die ik heb geobserveerd, zijn er op twee wijzen gekozen. Namelijk, óf de 
bestuursdienst kiest ervoor om alle Hoofden uit te nodigen voor het overleg óf ze kiest ervoor 
de Hoofden van de politie en WC niet uit te nodigen.  
   In het spel zijn er verschillende mechanismen ingebouwd om de onderlinge 
afhankelijkheden zichtbaar te maken, zodat deze door de spelers herkend kunnen worden. Na 
de eerste speelronde is er de mogelijkheid terug te kijken en te bespreken hoe het is gegaan. 
Dan is er lunchpauze. Voordat de tweede speelronde begint, gaan de deelnemers eerst aan de 
slag om verbetervoorstellen te formuleren. Na de tweede speelronde vindt een evaluatie van 
de gehele dag plaats en wordt er een koppeling gemaakt naar de eigen gemeente en mogen de 
deelnemers meedelen „wat ze meenemen‟.           
   
4.2. Ketensimulator als educatieve praktijk 
De doelstellingen van het spelen van het ketensimulatiespel zijn: (1) spelen van een (andere) 
rol in „het grote geheel‟ van een gemeente; (2) sturing geven aan een gemeente; (3) realiseren 
van complexe ketensamenwerking; (4) inzicht verwerven in de werking van een 
informatieketen; (5) inzichtelijk maken van de (keten)processen; (6) ervaren wat het effect is 
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van het werken met basisregistraties en (7) inzetten van de eigen competenties. Het idee van 
het spel is bewustwording te creëren bij de deelnemers over hoe ze met elkaar samenwerken.     
   Het draait bij het spel om een wijze van samenwerking te organiseren, waarbij de 
deelnemers zich niet verliezen in overorganiseren. Er is geen standaard antwoord op de vraag 
hoe er gewerkt moet worden met de basisregistraties. Het spel is zo opgezet, dat in de 
evaluatieronde iedere gemeente voor zichzelf kan uitmaken, welke wijze van functioneren bij 
haar gemeentecultuur past. Deelnemers van het spel krijgen vaak een andere rol toebedeeld 
dan ze in de werkelijkheid in de gemeentelijke organisatie vervullen, waardoor ze het werk 
van andere instanties en de daarbij horende afhankelijkheden in de keten leren kennen.                                                                                
   De ketensimulator heeft een centrale doelstelling namelijk bewustwording te creëren voor 
de deelnemers over hoe ze met elkaar samenwerken in de keten. Doordat bewustwording als 
doel wordt gesteld, lijkt de ketensimulator een educatieve praktijk, waarin de deelnemers hun  
samenwerkingsprocessen zichtbaar en bespreekbaar kunnen maken. Aan het slot van dit 
hoofdstuk kom ik terug op de vraag of de ketensimulator een educatieve praktijk genoemd 
mag worden. Volgens een rapport van het A+O Fonds Nederlandse Gemeenten
49
 Personele 
gevolgen van digitalisering bij de gemeenten
 
uit 2007 mag geconcludeerd worden dat er een 
noodzakelijke bijscholing moet plaatsvinden. Hun onderzoek heeft plaatsgevonden bij negen 
gemeenten waarbij ze stellen dat er op twee gronden bijscholing moet plaatsvinden. Er wordt 
bijscholing in ICT genoemd maar ook bijscholing over de vraag, hoe om te gaan met de 
nieuwe organisatie van het eigen werk
50
. In het kader van alle veranderingstrajecten is het 
nodig om met elkaar af te stemmen, hoe de samenwerking georganiseerd wordt.  
   Mijn onderzoekfocus in de ketensimulator is observeren, hoe samenwerking georganiseerd 
wordt in een digitaal netwerk en welke betekenisgeving de deelnemers er aan geven. 
Hieronder bij 4.4. ga ik nader in op mijn onderzoeksfocus en licht ik mijn vooronderstellingen 
en hypothesen toe. 
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 De Stichting Arbeidsmarkt en Opleidingsfonds (A&O Fonds Nederlandse Gemeenten) is in 1993 door de 
Sociale Partners opgericht. Met het A&O Fonds Nederlandse Gemeenten bevorderen en ondersteunen de Sociale 
Partners vernieuwende activiteiten in de sector op het gebied van arbeidsmarkt en HRM-beleid. In gezamenlijk-
heid beogen de Sociale Partners impulsen te geven opdat gemeenten aantrekkelijke arbeidsorganisaties zijn en 
goede dienstverlening aan de burgers kan worden gerealiseerd. Zie internetbron (7). 
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4.3. Etnografie als onderzoeksmethode 
In a looser and perhaps analogical sense, an entire culture might be considered a paradigm. 
After all, cultures provide the vocabulary, concepts, and epistemic dispositions in and 
through which people form their beliefs. Isn‟t becoming the person one is in large part 
becoming enculturated within one‟s own culture, and doesn‟t this culture structure one‟s 
(possible) experience? Isn‟t it in term of one‟s own culture that one‟s basic commitments, 
one‟s fundamental assumptions, one‟s primary dispositions are formed? And isn‟t it on the 
basis of these that one sees the world and judges others in it? Indeed, isn‟t one‟s world a 
result of one‟s culture –the world of the Ilongot headhunter fundamentally different from the 
world of a California surfer?  
(Fay 1996: 81). 
 
In mijn afstudeeronderzoek combineer ik kwalitatief empirisch onderzoek met 
literatuurstudie. Mijn onderzoekswijze is etnografisch en valt onder kwalitatief sociaal 
onderzoek. Etnografisch kennis verwerven, is een variant op de alledaagse manieren om iets 
te weten te komen van het leven van andere mensen. Het is een mengsel van kijken naar, 
meedoen en praten. Het concept is al zo oud als er reizigers en spionnen bestaan. Zoals Fay 
(1996) hierboven uiteenzet zijn mensen door hun culturele vorming de persoon geworden die 
ze zijn. De vraag daarbij is of mensen met een verschillende achtergrond -betreffende hun 
culturele vorming- elkaars wereldbeeld en betekenisgeving nog aan elkaar duidelijk kunnen 
maken, zodat het verstaan wordt. In hoofdstuk twee heb ik zes specifieke aandachtspunten 
genoemd, die samenhangen met lokale betekenisconstructies: (1) uitharden; (2) de wie kant; 
(3) regimebewakers; (4) holistische betekenisconstructie ten aan zien van betekenisgeving; (5) 
verhalen en (6) lokaal egoïsme (Homan 2007: 80). Deze specifieke aandachtspunten 
beklemtonen niet alleen dat betekenisgeving lokaal geproduceerd en gedragen wordt, maar ze 
geven ook aan dat het voor mij als „buitenstaanders‟, lastig zo niet onmogelijk is om te 
achterhalen, hoe het denken en het handelen van de deelnemers in het spel samenhangt. Fay 
(1996) merkt hierover op „[…] people may act in irrational ways. Moreover, they may at 
times have beliefs and desires which are strange relative to our beliefs and desires. This 
presents a problem for interpretation only if we cannot explain and therefore anticipate these 
differences. That is, in order to interpret the meaning of what others do and say we do not 
have to assume they are roughly like us if we have good reason to explain why and in what 
way they differ from us. If we can do this then we can factor these differences into our 
interpretations‟ (Fay 1996: 106).  
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   Ik geef bij de onderzoeksresultaten een doorlopende beschrijving van mensen, 
gebeurtenissen en hetgeen van wat ik heb gehoord (Ten Have 1999)
51
. Daarbij beschrijf ik 
ook de fysieke omgeving. Ik maak in mijn beschrijvingen een onderscheid tussen woordelijke 
weergave van wat er is gezegd en mijn benaderende herinnering. Onder benaderende 
herinnering moet verstaan worden een parafrasering van hetgeen er is gezegd of voorgevallen. 
Ik geef mijn benaderende herinnering aan door ze tussen enkelvoudig zwevende komma‟s te 
plaatsen.  
   Mijn eigen interpretatie geef ik weer onder de noemer mijn bril. Hieronder versta ik mijn 
persoonlijke reacties, positieve en negatieve emoties, voorkeur en afkeer. Omdat ik niet alles 
heb gezien en niet alles kan begrijpen van de communicatie- en interactie patronen van de 
deelnemers aan het spel, is mijn waarneming een selectieve weergave van wat er zich die dag 
heeft afgespeeld. Ik geef onder de kopjes mijn bril weer wat mij is opgevallen en hoe ik 
datgene interpreteer, wat weer afhankelijk is van mijn vermogen om te interpreteren.  
   Mijn luistervermogen is een zintuiglijke waarneming, die afhankelijk is van hoe ik prikkels 
opvang. Vele factoren zijn van invloed op mijn opnamecapaciteit zoals: context, standpunten, 
voorkeurszintuigen, lichamelijke en psychische conditie, historische gestructureerdheid, 
enzovoort. Al deze factoren zijn van invloed over hoe ik waarneem en dit vervolgens 
weergeef in taal, dat door zijn voorgestructureerdheid ook al beperkend werkt. Bru (2008) 
schrijft daarover: „Elke waarneming is in feite een interpretatie. Zelfs elke benoeming van de 
werkelijkheid komt neer op het geven van een interpretatie‟ (Bru 2008: 31). 
   Mijn betekenisgeving van de werkelijkheid is afhankelijk van mijn bril, dat wil zeggen de 
wijze, waarop ik naar de werkelijkheid kijk en deze inkleur met interpretaties. Hieronder licht 
ik mijn vragen, vooronderstellingen en hypothesen ofwel mijn bril toe.        
                                                             
4.4. Betekenisgeving in de ketensimulator 
Ik maak een beschrijvende studie van de communicatie- en interactiewijzen van medewerkers 
en management van vier gemeenten tijdens het spelen van het ketensimulatiespel. De 
gedragingen en betekennissen die de speldeelnemers laten zien en geven kunnen deels gaan 
over hun gewoontegedrag en deels over invloeden van de dag, waarop gespeeld wordt. Er is 
tijdens de eerste speelronde weinig voorbereidingstijd. Door deze tijdsdruk worden de 
deelnemers getriggerd om terug te vallen op hun gewoontegedrag. Doordat er ook 
mogelijkheden gedurende de dag op de agenda staan om het spel te evalueren en te 
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verbeteren, bestaat er de mogelijkheid om naar veranderingen van het gedrag van de 
deelnemers te kijken en ik geef daaraan ook betekenissen. De betekenissen die ik hieronder 
opteken gaan over communicatie- en interactiewijzen van de deelnemers in het spel. Daaruit 
kunnen voorzichtig conclusies getrokken worden over het gedrag of cultuur in de eigen 
gemeente. Soms beschrijf ik momenten, waarin het gedrag eenduidig lijkt. Hierdoor druk ik 
me bij mijn bril sterker uit omdat ik vermoed dat het gedrag ook in de eigen gemeente 
voorkomt. Zodoende kan het gespeelde spel een representatie van de eigen gemeentepraktijk 
lijken. In mijn eerste onderzoek heb ik in de ketensimulator meegespeeld als medewerker van 
de SD. Bij de overige drie onderzoeken heb ik de deelnemers geobserveerd en ben ik op de 
achtergrond gebleven
52
. Voorafgaand, tijdens de pauzes en erna heb ik gesprekjes gehad met 
deelnemers over hun (werk)ervaringen in en buiten het spel.  
Mijn bril                                                                                                                                                
In de ketensimulator observeer ik, hoe deelnemers hun werk doen en ervaren ofwel welke 
betekenisgeving in woorden en in hun gedrag tot uitdrukking komen. Het gaat over, hoe de 
deelnemers handelen en dit handelen kunnen verwoorden en herkennen naar in functioneren 
in hun eigen gemeente. Ik vraag me tijdens het observeren af, hoe gewoontegedrag en 
systemisering
53
 doorwerken in het handelen van de deelnemers en of ze actief hun leerproces 
ter hand nemen. Ik stel mezelf vragen over de betrokkenheid van de deelnemers bij het 
verandertraject en hun werkzaamheden in de eigen gemeente. Wat gebeurt er met hun 
betrokkenheid door het verandertraject en betekenisgeving van digitalisering? Ik denk dat 
betrokkenheid een fundamenteel beginsel is dat mensen met elkaar kunnen creëren, waardoor 
er veiligheid ontstaat om bijvoorbeeld te leren, luisteren en elkaar aan te voelen. Ik vraag me 
af hoe de speldeelnemers naar elkaar luisteren en of ze op elkaars ideeën ingaan. Ik vraag me 
af in hoeverre ze betekenissen produceren door interactie of dat ze deze juist aan elkaar 
opdringen. Is er sprake van spontaan organiseren of wordt alles gepland en 
overgeorganiseerd? Is er ruimte voor discretionair en emergent handelen of wordt het 
organiseren van de werkprocessen topdown afgedwongen? En gaan de Hoofden van de 
diensten en de bestuursdienst hun verantwoordelijkheden met elkaar delen? Is er een 
„ketengedachte‟ en worden de politie en WC behandeld als medeverantwoordelijk voor de 
kwaliteit van de gegevens of zijn ze slechts externen waarvan loyaliteit wordt verlangd? Ook 
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 Systemisering gebeurt wanneer tussen mensen systemen ontstaan met een eigen dynamiek, die het denken en 




wel, hoe gaan de speldeelnemers om met machtstructuren in het organiseren van de 
werkprocessen? De „ketengedachte‟ impliceert dat er verantwoordelijkheid gedeeld moet 
worden. Dit gaat ten koste van de hiërarchische structuren in het besturen. Willen de 
speldeelnemers deze uitdagingen aangaan en leren hoe ze de verantwoordelijkheid kunnen 
delen (waardoor ze beseffen, dat het ook een manier van werken is)? Of blijven de 
hiërarchische structuren intact en gaan de speldeelnemers voorbij aan een leermoment, 
waarbij geëxperimenteerd kan worden met het democratiseren van het openbaar bestuur, 
waarbij interactie met elkaar en technologie ook een wijze van werken is.                                                                                                                                    
Leeswijzer en begrippen                                                                                                                        
De vier onderzoeken zijn chronologisch beschreven. Ik begin met het beschrijven van de 
locatie, waar het spel gespeeld wordt. Iedere ketensimulatie verloopt volgens dezelfde agenda. 
Deze agenda is ook leidend voor het opschrijven van mijn bevindingen. Ik nummer de 
verschillende momenten om ze van elkaar te onderscheiden.                                                                                                                            
   Iedere ketensimulatie begint met een voorstelronde, waarbij de verwachtingen voor de dag 
worden besproken. Deelnemers zitten dan in een carré. Wanneer het spel is uitgelegd en de 
rollen verdeeld zijn, verlaten de deelnemers het carré en gaan ze naar hun dienst en vangt de 
eerste speelronde aan. Na anderhalf uur is de eerste speelronde afgelopen en wordt er 
geëvalueerd in het carré. Na de lunch wordt er door de deelnemers gewerkt aan 
verbetervoorstellen, waarna de twee speelronde begint. Na een uur wordt deze tweede 
speelronde ook afgerond en volgt een evaluatie van deze tweede speelronde en de gehele dag.         
                                                                                
4.4.1. Observaties en bevindingen Landsmeer 
Gemeente Landsmeer op locatie Nieuwe Niedorp, 28-04‟08                                                       
Aanwezig: Moderatoren 2 mannen, observator van de UvH Flip Heus, Speldeelnemers: 7 






                                        
 
 
                                                 
54
 E-adviseurs zijn door EGEM i-teams gecertificeerde adviseurs die gemeenten ook ondersteunen bij het 
schrijven van het realisatieplan. 
DP                       DA              WC 
                 Carré 
SD              Politie       „werkelijkheid‟             
 
 
In mijn eerste praktijkonderzoek          
participeerde ik als medewerker van de SD. 
Doordat ik meespeelde, heb ik me op de 
eerste plaats verdiept in het spel.                  
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Voorstel- en verwachtingsronde:                       
1) De moderators laten gedurende de inventarisatie merken dat iedere inbreng goed is. De 
burgemeester geeft aan geen verwachtingen te hebben: „Ik ga er blanco in‟. Dit verbaast een 
aantal van de aanwezigen en er wordt gelachen. Enkelen deelnemers hebben duidelijke 
verwachtingen: „Ik wil weten hoe de “andere overheid” werkt‟. Ze geven daarbij ook aan niet 
precies te weten wat ze vandaag gaan doen: „De mailtjes lieten het in het midden‟.  
Mijn bril: Ik merk dat de sfeer afwachtend en ontspannen en niet bijzonder verwachtingsvol 
is. Bij enkele deelnemers vind ik dat hun mimiek en toon uitdagend is naar de moderatoren 
toe. De burgemeester houdt zich gedurende de dag op de achtergrond. Hij is al op leeftijd en 
tijdens de pauze praat hij alleen over zijn dochter. Hij maakt op mij een ongeïnspireerde 
indruk, alsof de veranderingen in de gemeente hem niet (meer) aangaan.  
2) Links van mij zitten aan aantal deelnemers (2vr/ 1m), die met elkaar bevriend lijken. Ze 
lachen gemakkelijk en praten door de gesprekken van de moderatoren en de deelnemers heen. 
De moderatoren gaan er niet op in. 
Mijn bril: Dit subgroepje lijkt een community door haar gemeenschappelijke taal en voor 
elkaar bekende betekenisgeving. Mijn eerste indruk is dat deze groep niet bijzonder veel 
(leer)interesse heeft voor wat er vandaag gaat gebeuren. Ze lachen en lijken niet 
verwachtingsvol naar de dag. Wanneer de rollen worden ingedeeld, zijn deze deelnemers 
luidruchtig aanwezig.  
Aanvang eerste speelronde 
3) Bij de SD werk ik samen met een vrouw die nieuwsgierig is en zichtbaar plezier in het spel 
heeft. Mijn Hoofd is de man uit het subgroepje dat ik hierboven bij mijn bril beschreef. Hij 
werkt bij de brandweer en vandaag werkt hij als oproep waardoor zijn telefoon af en toe gaat.  
Mijn bril: Als Hoofd SD stelt hij zich naar mijn idee, ongeïnteresseerd en afhankelijk naar ons 
op. Hij heeft een relativerende houding en maakt veel grapjes. Door zijn afspraken als 
brandweeroproep en zijn houding, neemt hij niet echt deel aan het spel.  
4) Ik lees me in over mijn rol bij de SD, de werkvoorraad en maak met mijn collega werk- 
afspraken. Wat ik wil als medewerker -bewust van het belang van samenwerkingsverbanden 
binnen de keten- is een overzicht krijgen van de processen in Ketenstad. Ik merk dat er een 
spanning ontstaat tussen mijn takenpakket (fraudebestrijding en sociale rechtvaardigheid) en 




5) Met mijn collega besluit ik de lijst van „verdachte gevallen‟ na te gaan. Ik begin onderaan 
de lijst en zij begint bovenaan te controleren. Nadat ik de gegevens ben nagegaan besluit ik -
in plaats van een e-mail te sturen- naar de andere kant van de ruimte te gaan om bij de DP 
mondeling informatie te krijgen. Daar word ik verzocht niet meer langs te komen, maar een e-
mail te sturen. Ik wil nog zeggen, dat het extra werk oplevert maar ik laat me wegsturen en 
begin met het schrijven van een e-mail en werk de rest van de lijst af.  
Ons Hoofd SD wordt geroepen voor een overleg en hij vraagt aan ons of we aandachtspunten 
hebben. We geven aan dat e-mailen véél tijd kost en gezien het simplistische digitale 
systeem
55
 niet de handigste wijze van communicatie is. Wanneer ons Hoofd terugkomt naar 
de afdeling, heeft hij een prioriteitenlijst bij zich. Deze prioriteiten moeten als eerste worden 
uitgezocht. Op mijn „waarom-vraag‟ krijg ik het antwoord „dat het management dat beter 
vond‟. Ik vraag erop door, maar mijn Hoofd neemt mij niet serieus en maakt grappen over 
mijn vraag. Ik besluit aan het werk te gaan en tot de lunch werk ik de lijst af.  
Lunch  
6) Na de lunch is het tijd voor het formuleren van verbetervoorstellen. De PM en GMS leiden 
de inventarisatie van de voorstellen van de deelnemers. Hierna wordt er door de PM en de 
GMS geprioriteerd.
56
 Er wordt besloten om mijn collega van de SD in de „werkelijkheid‟ te 
laten werken. Zij is degene, die gaat controleren en de DP is de enige die gaat muteren. Het 
gevolg van deze verdeling van de werkprocessen is, dat ik nu alleen bij de SD zit. In mijn 
werk kan ik niets betekenen, want mijn werkzaamheden mogen nu alleen uitgevoerd worden 
door mijn collega in de „werkelijkheid‟. Naar mijn mening is dit geen goede afspraak, omdat 
de SD wordt gehalveerd en ik geen taken meer heb. Ik merk dit op, maar niemand pikt mijn 
punt op. Ik probeer een aantal keer mijn punt te verduidelijken, maar dit loopt op niets uit. De 
groep kijkt naar me alsof ze wil zeggen: “Waar maakt die jongen zich druk om?”  
Mijn bril: Er wordt door de PM en GMS geprioriteerd, welke verbetervoorstellen er in de 
tweede speelronde als vertrekpunt gelden voor het handelen van de deelnemers. Ze besluiten 
deze topdown te verkondigen. Afgezien van mijn interventie, lijkt de groep ermee in te 
stemmen. De relatie, die er bestaat tussen het management en de medewerkers, typeer ik als 
passief. De relatie, die de bestuursdienst heeft tot de spelers, heb ik in hoofdstuk 2 getypeerd 
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 De software is met opzet simplistisch, zodat de speldeelnemers eerder gestimuleerd worden de samenwerking 
anders te organiseren. Een voorbeeld van simplistisch is dat een mailtje, naar één adres gestuurd kan worden, 
met als gevolg dat hetzelfde mailtje meerdere malen overgedaan moet worden.  
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als „macht-over‟. Kenmerkend hierbij is de afstand tussen het management en de 
medewerkers.     
Aanvang tweede speelronde   
7) Nu ik alleen zit bij de SD en niet weet wat ik moet doen, vraag ik mijn Hoofd wat hij voor 
ogen heeft. Hij heeft geen voorstel en geeft aan dat hij het zelf ook niet goed weet, wat hij als 
Hoofd wil. Hij komt naast me zitten en ik besluit hem te vragen over zijn verwachting voor 
vandaag. Hij geeft aan, dat hij dat zelf ook niet zo goed weet. „Voor andere instanties ziet hij 
wel het belang, maar de brandweer heeft er weinig mee van doen‟. Ons gesprek wordt 
onderbroken, door de PM met de vraag hoe het gaat. Ik vertel hem dat hetgeen ik al eerder 
heb uitgelegd, praktijk is geworden. Ik geef aan dat de invoering van de verbetervoorstellen 
mijn werkzaamheden zijn weggevallen. Ik vraag aan hem of hij dit herkent. Hij blijft van 
mening dat dit de beste wijze is voor het inrichten van de werkprocessen. Hij begint het nog 
een keer uit te leggen. Ik raak geagiteerd van zijn informatieve communicatie en het negeren 
van de praktijk, waar de SD zich nu in bevindt. Ik zeg tegen de PM „dat hij mij als werknemer 
bij de SD en de SD heeft gecastreerd, door in het personeel te snijden en mijn 
verantwoordelijkheid af te nemen. Ik vraag hem wat hij daaraan gaat doen. Hierop stapt de 
observator van de UvH, Flip Heus, uit zijn rol stapt en vraagt mij „wat ik ga doen aan mijn 
castratie‟. Ik herken direct dat hij mij aanspreekt op mijn eigen verantwoordelijkheid. Ik begin 
weer het gesprek met de PM en ondertussen is de GMS erbij gekomen. Er vindt een gesprek 
plaats van ongeveer 15 minuten, waarin ik de praktijk van de SD uitleg en de PM en GMS 
lijken wat opener in hun gesprekshouding. Ze erkennen dat het geen houdbare situatie is. 
„Werkprocessen verbeteren en tegelijkertijd de SD aan de kant zetten, kan niet‟.  
Mijn Bril: Het gesprek verloopt zonder dat we beide afstand doen van ons standpunt om de 
ander te begrijpen. Ik ben zo overtuigd dat ik geen afstand neem van mijn visie en probeer 
niet de PM te horen en te verstaan. Ik voel me niet gehoord door de ander en ik heb ook geen 
ruimte voor de ander. De vraag naar de eigen verantwoordelijkheid brengt me weer bij zinnen 
over de vraag naar de functie van het gesprek.  
Einde tweede speelronde                                                                                                                             
8) In de evaluatie van de tweede ronde wordt weerstand zichtbaar in de groep. Deelnemers 
zijn ontevreden en doen hun beklag over het spel en de rol van de moderatoren. Ze zouden te 
weinig steun bieden in het spel. Enkele deelnemers vragen naar de betekenis van het spel voor 
de veranderingen, die in de werkelijkheid plaatsvinden in gemeente Landsmeer. Enkele 
spelers geven aan, dat ze graag uitleg hadden gehad over de komende organisatie-
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veranderingen in plaats van een spel. Er wordt aangegeven dat ze een presentatie hadden 
verwacht en sommigen geven aan, dat ze zich misschien beter hadden moeten voorbereiden.  
Mijn Bril: Er heerst een agressieve sfeer jegens de moderatoren. De moderatoren gaan niet in 
verdediging en begeleiden het ventileren van sommige deelnemers. Ze vragen door en zijn 
nieuwsgierig naar de betekenisgeving van de speldeelnemers.  
Er komen uitspraken als „teleurstelling over een gemiste kans om te leren van de software, die 
wij moeten gaan gebruiken‟, „in Landsmeer werken we veel gemakkelijker samen, omdat we 
korte lijntjes hebben‟, ‟we kennen elkaar en zien elkaar ook informeel, waardoor we weten 
hoe we ons werk moeten doen, maar we hebben wel een sterke leider nodig‟.                                       
Mijn bril: Er wordt aangegeven dat de leider zich niet mag bemoeien met het werk. „De 
medewerkers weten het zelf wel‟. Ik noem dit een paradox ten aanzien van leiderschap. De 
functie van leiderschap is symbolisch en is voornamelijk van toepassing op een situatie 
wanneer er koppen moeten rollen. Wanneer de situatie erom vraagt dat er een schuldige moet 
aangewezen worden, wordt de leider aangekeken op zijn verantwoordelijkheid en zijn falen. 
In andere tijden van waardering, verdienen de medewerkers alle krediet. Deze visie wordt, 
naar mijn idee, met name door de regimebewakers van de gemeente gehandhaafd. Dit is 
mogelijk ontstaan door de houding en de relatie tot de burgemeester. Zoals ik al eerder heb 
beschreven, maakt hij een ongeïnspireerde indruk, die mogelijk ertoe heeft bijgedragen dat 
medewerkers verwachtingloos zijn geworden ten aanzien van (zijn) leiderschap.  
Na de evaluatie blijven enkele deelnemers nog na en ik praat met de PM (van het spel) over 
de communicatie bij de verbetervoorstellen en tijdens de tweede speelronde. Hij zegt „dat de 
wijze van organiseren, maar een idee was en dat ze niet veel zin hadden om verder na te 
denken of in te gaan op mijn bijdrage‟. Hij verontschuldigt zich bij me (mijn collega van de 
SD komt er bij staan) voor zijn houding. Ik vraag bij hem, hoe hij het gedrag van de 
deelnemers ziet en vraag hem naar de eigen verantwoordelijkheid. De PM kijkt eerst 
bedenkelijk en daarna (ondersteunt door mijn collega van de SD) stellen ze „dat ze erg weinig 






4.4.2. Observaties en bevindingen Bladel 
Gemeente Bladel op locatie Geldrop, 15-5‟08                                                                    
Aanwezig: Moderatoren 1 man/ 1 vrouw, Speldeelnemers 5 vrouwen en 14 mannen en 
vervangend e-adviseur en de e-coördinator.  
 
Op locatie Geldrop wordt het spel gespeeld in een grote (dans)zaal. De evaluatie vindt ook 
plaats in deze ruimte in carré. De afdelingen zijn verdeeld zoals hieronder is aangegeven.  








„werkelijkheid‟         
 DP       
BD 
1) Voor de introductie valt mij op dat een grote, zwaarlijvige, kale man met bril (bij navraag 
de GMS van gemeente Bladel) domineert in de interactie met anderen. Als hij aan het woord 
is, maakt hij zich breder en als hij aan het woord wil komen, verdwijnen zijn duimen achter 
zijn riem en tilt hij zijn broek omhoog.  
Voorstel- en verwachtingsronde:  
 Een deelnemer geeft aan, de afdelingssamenwerking te willen zien; 
 Vier deelnemers geven aan, inzicht te willen verkrijgen in de processen van hun werk; 
 Een deelnemer geeft aan, meer inzicht te willen verkrijgen in de veranderingen van de 
basisregistraties en de samenhang; 
 De e-adviseur geeft aan, dat hij hoopt medestanders te vinden, waardoor de boel gaat 
draaien; 
 Een deelnemer geeft aan, meer inzicht te willen in de processen, ermee aan de slag te 
kunnen en vraagt zich af, wat de processen betekenen voor zijn eigen werk; 
 Een deelnemer geeft aan, het proces in werking te willen zien; 
 Een deelnemer geeft aan, te willen weten wat het is om integraal te werken;   
 Een deelnemer geeft aan, te willen weten hoe communicatielijnen helder blijven; 
 Een deelnemer geeft aan, inzicht te willen in de processen.                                                 
Mijn bril: De verwachtingen van eenieder worden met de naam op een billboard genoteerd. In 
de laatste evaluatie worden de verwachtingen niet alleen per persoon besproken, maar de 
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deelnemers worden ook bij naam aangesproken. Dit lijkt mij persoonlijker dan het te laten en 
meer uitnodigend naar de persoon om zich uit te spreken over zijn beleving en standpunten. 
2) Tijdens deze ronde van het uitspreken van de verwachtingen geeft de GMS aan, dat hij 
voor de lunch weggaat. Hij geeft aan een andere afspraak te hebben, die hij niet kon verzetten. 
Hij vindt het erg spijtig, maar geeft aan dat het niet anders kan. De groep reageert nauwelijks 
op deze mededeling. Wanneer de deelnemers met het spel begonnen zijn, komt de e-adviseur 
naar me toe. Hij geeft aan teleurgesteld te zijn, dat de GMS maar één dagdeel aanwezig is en 
duidt het gedrag van de GMS als een signaal van desinteresse naar de rest van de deelnemers. 
Hij geeft aan, dat de GMS een belangrijke partij is om de „digitaliseringsveranderingen‟ in de 
praktijk te laten landen. De e-adviseur vindt het gedrag ook typisch voor de wijze waarop er 
tot nu toe is gewerkt aan de „digitaliseringsveranderingen‟ in gemeente Bladel. Er zijn 
verschillende zaken, die het idee van gezamenlijk veranderen bedreigen. Bijvoorbeeld, dat 
anderen zich laten leiden door de GMS, waardoor hij, de e-adviseur, nog minder 
medestanders vindt.                                                                                   
Mijn bril: De GMS geeft door zijn aangekondigde afwezigheid betekenis aan de 
„digitaliseringsveranderingen‟. Deze betekenis zou kunnen zijn, dat het voor hem niet 
belangrijk genoeg is om met zijn gemeente deze verandering samen door te maken of vandaag 
met hen te leren in de ketensimulator. De GMS geeft mogelijk met zijn aangekondigde 
afwezigheid aan, dat hij zich niet geheel betrokken voelt bij het belang van de dag om 
gezamenlijk het spel te spelen. Ik vermoed dit, omdat de GMS zijn mededeling iets te 
nonchalant verkondigt en de groep er gelaten onder blijft. Ik hoor mijn vermoeden ook terug 
in het verhaal van de e-adviseur. Het gedrag van de GMS komt overeen met „macht-over‟ in 
de relatie tussen management en medewerkers. De GMS laat de symbolische kant zien van 
„macht-over‟, waarbij de medewerkers moeten leren en het management slechts een 
coördinerende functie heeft.  
 
Aanvang eerste speelronde 10:10 
3) De spelers gaan naar de diensten om zich in te lezen. Het Hoofd politie (rol voor GMS) 
loopt heen en weer en ontrekt zich aan het spel door te telefoneren in de spelersruimte en 
vervolgens bellend naar buiten gaat. Hij belt tot 10:30 en gaat dan terug naar de politie en 
begint een gesprek met zijn medewerkers, die zich al die tijd hebben ingelezen over het spel.  




4) Om 10:30 verzamelen de Hoofden DP, DA, de GMS en PM zich voor een overleg. De 
GMS haalt koffie voor iedereen en de PM gaat ook even naar de SD en komt dan weer terug. 
Ze verzamelen zich rond een klein tafeltje voor het overleg. De PM legt aan de Hoofden uit, 
welke problemen er in Ketenstad zijn. Het overleg eindigt met het maken van afspraken door 
de PM. Iedereen knikt hierbij instemmend. Ik heb de gemaakte afspraken niet verstaan.  
Mijn Bril: De keten is niet compleet tijdens het overleg. Er wordt „intern‟57 overlegd over 
verbetering van de dienstverlening en handhaving van orde. Ik twijfel, maar acht het 
mogelijk, dat de afzijdigheid van de politie ook met het Hoofd samenhangt. Alhoewel dat 
niets zegt over het niet uitnodigen van het Hoofd WC. Het overleg verloopt erg gemoedelijk, 
waarbij de PM zijn verhaal doet en de Hoofden luisteren.  
5) 10:45 Het Hoofd SD spreekt zijn medewerkers toe over het overleg. De GMS heeft na het 
overleg plaatsgenomen achter haar computer. De PM gaat na het overleg naar de WC toe en 
spreekt met hun Hoofd over de verwachtingen vanuit de gemeente. 10:50 De GMS geeft 
roepend aan niks te hoeven doen en blijft bij haar computer. Alle medewerkers zijn bezig op 
hun afdeling of in de „werkelijkheid‟. Om 10:55 hebben de PM en GMS een bespreking bij 
hun computers. De PM geeft bij de GMS aan, wat hij heeft gedaan en wat het resultaat is. De 
GMS knikt waarna de PM weer gaat rondlopen en Hoofden aanspreekt. De mannelijke 
moderator vraagt aan de GMS „of zij eenzaam is‟ De GMS zegt hierop ja en lacht.                                        
Mijn Bril: Door de moderator wordt een korte vraag gesteld met een duidelijke kwalificatie. 
De vraag is niet open maar zeer specifiek gericht door de kwalificatie eenzaamheid. De GMS 
antwoordt bevestigend en lacht. Ik interpreteer haar lach als betrapte onzekerheid. Mogelijk 
weet ze zich geen houding aan nemen in het spel en „verstopt‟ ze zich achter haar computer. 
Wanneer ze hierop wordt aangesproken, herkent ze zich erin en wordt de onzekerheid 
zichtbaar. Deze interactie leidt niet tot een verandering van haar gedrag. Ze blijft achter haar 
computer zitten en naar mijn idee onttrekt ze zich zo aan het spel. 
6) 10:55 Er wordt tussen verschillende diensten overlegd. Hoofden en medewerkers zoeken 
elkaar op en maken afspraken. Medewerkers van de SD, politie en DP overleggen met elkaar. 
Het Hoofd politie zit achter zijn computer en heeft geen contact met de overige diensten. Om 
11:00 is er overleg van de Hoofden SD, DP en DA. De GMS voert het woord en spreekt over 
het oplossen van de problemen. Iedereen zegt toe, dat er afgestemd moet worden. Het Hoofd 
DG geeft aan, dat ze „lang niet alle mutaties kunnen doen, omdat we geen inzicht hebben, we 
hebben geen contact met de WC‟. De GMS geeft aan, dat „we ook moeten anticiperen op de 
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werkvoorraad‟. De GMS zegt dat er afspraken gemaakt moeten worden. Er volgt een (voor 
mij moeilijk verstaanbaar) gesprek over „communiceren via de mail en daaraan gekoppeld 
besprekingen op de diensten zelf‟. Het Hoofd SD geeft aan, „dat er iets bestaat als 
buitencontrole‟. De GMS zegt:„Dat er een combinatie moet plaatsvinden van samenwerking 
waarbij jullie overleggen met buiten‟. De GMS geeft aan, dat „we nu aan de slag kunnen met 
de verbeterpunten‟ waarop ieder Hoofd knikt en om 11:12 is het overleg afgerond.                                    
Mijn bril: De deelnemers organiseren verschillende samenwerkingsprocessen. Er zijn vormen 
van informeel overleg tijdens het spel (ook tussen de Hoofden maar zonder de politie en WC) 
en er is het management team overleg. Er wordt wel gesproken over omgang met de WC en 
de politie, waarbij verondersteld wordt, dat er in de praktijk een combinatie moet 
plaatsvinden. Ik interpreteer deze stijl van organiseren als spontaan en polyvocaal. De GMS 
laat ruimte toe om in de praktijk de gemaakte afspraken verder te organiseren. Mogelijk kan 
geconstateerd worden, dat het management discretionaire ruimte toelaat. 
7) 11:20 Het Hoofd WC is in overleg met de GMS en de PM. Om 11:25 gaat het Hoofd 
politie naar de WC en spreekt het Hoofd aan. De GMS en de PM zijn dan weer bij hun 
computers. De GMS spreekt uit naar de PM: „Ons systeem werkt beter‟. Hierna volgt er een 
overleg tussen de GMS, PM, Hoofd WC en DA. De GMS geeft aan, dat de systemen 
verbeterd moeten worden en geeft aan wat niet goed gaat. Hierop volgt een pleidooi van het 
Hoofd DA over het delen van gegevens. Om 11:35 is het overleg afgelopen en ik vraag me af 
of er nieuwe afspraken zijn gemaakt. Het Hoofd SD en het Hoofd politie hebben een gesprek 
over mailverkeer en over de vraag, wanneer de politie handelt in de „werkelijkheid‟. Om 
11:40 vindt er een overleg plaats tussen de GMS en het Hoofd van de politie over 
contactmomenten (?), waarmee het Hoofd van de politie akkoord gaat.  
Mijn bril: Allerlei vormen van overleg vinden er in de spelpraktijk plaats. De deelnemers 
vinden elkaar in het maken van afspraken over de werkprocessen. De GMS houdt zich op de 
achtergrond en is tijdens het overleg bezig met het expliciteren van het „wat-aspect‟ van het 
organiseren van de dienstverlening. Ze spreekt wel uit, dat de werkprocessen niet naar 
tevredenheid verlopen, maar kaart niet aan hoe ze dat dan anders wil gaan organiseren. Ze laat 
zich niet uit over het „hoe-aspect‟. In het spelen gaan de deelnemers wel op zoek naar het 
„hoe-aspect‟ en er is interactie tussen de diensten, waardoor ze actief organiseren. 
Einde eerste speelronde                                                                                                                       
8) Score geeft aan: personen en adresgegevens zijn beiden ½ procent gestegen. De evaluatie 
vangt aan met de mannen aan de ene kant van het carré en de vrouwen aan de andere kant. 
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Voordat de moderatoren de evaluatie beginnen, neemt het Hoofd politie het woord. Hij leunt 
achterover en gooit zijn armen in de lucht en vouwt ze achter zijn hoofd samen en zegt:‟Ik wil 
voor het begin van de evaluatie graag mijn compliment maken over het omhoog krikken van 
de cijfers. Tevens wil ik de groep laten weten dat het niet meer mogelijk is om onderling in de 
bestanden te muteren. De database mag alleen worden aangepast door de medewerkers van de 
eigen dienst‟. 
Mijn bril: De GMS van Bladel geeft betekenis aan de veranderingen van de percentages en 
maakt een compliment. Of bekend is bij de GMS, hoe de percentages zich werkelijk 
verhouden tot de inhoud, blijft voor mij een vraag. In ieder geval geeft hij inhoud en 
waardering aan de percentages, omwille van het gegeven, dat ze gestegen zijn. Een koppeling 
tussen de percentages en het compliment kan mogelijk iets zeggen over de functie van deze 
uitspraak. Mogelijk is de GMS zich bewust van de scheiding tussen het management en de 
rest van de groep. De opmerking is niet op iemand specifiek gericht, maar mogelijk op de rest 
van de groep. Zijn boodschap en zijn houding in de stoel maken het aannemelijk te denken, 
dat zijn boodschap op de rest van de groep is gericht. Mogelijk is het doel van zijn 
compliment, het slaan van bruggen tussen twee kampen. 
Een andere verklaring over de opmerking kan verwijzen naar het tweede deel van zijn 
opmerking, dat zijn boodschap wel diffuus maakt. Door deze toevoeging kan het compliment 
ook anders worden gezien. Het compliment kan gebruikt worden als een positieve opening 
om het tweede deel van de boodschap duidelijk te krijgen, waardoor onderstreept wordt, wie 
de baas is. Mijn idee hierbij is, dat door positieve feedback mensen erdoor minder kritisch 
worden. Dit compliment zou ervoor kunnen zorgen, dat de deelnemers minder geneigd zijn de 
omgangsvormen in twijfel te trekken.  
De kwaliteit van evaluaties hangt altijd af van de mate van veiligheid in een groep. Bij een 
hoge mate van veiligheid durven deelnemers hun kwaliteiten te onderkennen en hun fouten te 
erkennen. Hierdoor ontstaat er ruimte voor een gezamenlijk leertraject of een generatieve 
dialoog. Het kan zijn, dat de mate van veiligheid die de GMS ervaart in de groep, hem 
motiveert tot de uitspraak voor de evaluatie. De kans bestaat, dat het vooruitzicht van een 
openhartige evaluatie een mate van ongemak heeft opgeleverd bij de GMS, dat meteen 
geneutraliseerd dient te worden. De GMS functioneert als regimebewaker en zet door deze 
interactie de toon voor het verdere gesprek. Het ontbreken van meer informele kleding bij de 
mannen in de groep zou kunnen wijzen op een dwingende groepsdynamiek, waarin weinig 
ruimte is voor het maken van fouten. Dit vermoeden wordt versterkt, doordat het management 
bij elkaar is gaan zitten.  
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Een andere verklaring gaat over een verband tussen het niet meer onderling kunnen muteren 
en het omhoog gaan van de kwaliteit van de gegevens. Binnen de opzet van het spel is het 
mogelijk, dat sommige diensten veranderingen in de database van een andere dienst kunnen 
aanbrengen. Deze mutaties hoeven geen negatieve invloed te hebben op de kwaliteit van de 
databases, mits de aanpassingen overeenkomen met de situatie in de „werkelijkheid‟. In dit 
geval zou het compliment indirect een schouderklop voor hem en zijn managementteam 
kunnen zijn. De onuitgesproken inhoud van deze opmerking is dan richting de medewerkers. 
De boodschap, die dan wordt verzonden, is: „Wij van het management weten, waar de fout zat 
en we hebben het hersteld. Maakt u zich geen zorgen. U bent in goede handen‟. Het doel zou 
het benadrukken en rechtvaardigen van de positie van het management kunnen zijn.                                          
Evaluatie:                                                                                                                                      
De moderatoren vragen de groep wat hun ervaring was. 
 Een medewerker SD geeft aan, „ik kan mijn werkzaamheden niet afronden. Anderen 
mogen muteren en ik niet, ik kan alleen maar mailtjes sturen‟; 
 De medewerker DP geeft aan, „ik ben alleen bezig met mailtjes lezen en sturen‟; 
 Een medewerker SD geeft aan, „er moet een andere werkverdeling komen en er 
moeten eerst prioriteiten gesteld worden vanuit het management‟; 
 De medewerker DA geeft aan, „we hadden samen met de WC een ideetje over om te 
gaan met de werkvoorraad, we konden afspraken maken tijdens het organiseren‟; 
 Het Hoofd WC geeft aan, „we staan ook stil bij wat ons geld oplevert en de waarde is 
de kwaliteit van het systeem en de gemeente moet het systeem verbeteren‟; 
 De GMS stelt dat er vijf doelstellingen waren, waaronder „geen informatie op 
afdelingen en dat de overlast gereduceerd moet worden in Ketenstad. De politie moest 
een terugkoppeling maken naar de gemeente. Tijdens het overleg is een strategie 
afgesproken om tot doelstellingen te komen. We zouden onderling afstemmen en 
prioriteiten overleggen. De PM zou het “hoe-aspect” uitwerken, omdat er weinig 
informatie is, die te vertrouwen valt. Het is niet mijn taak om dit verder uit te werken. 
Er moet ook acceptatie komen van afhankelijkheden van de ketenpartners‟; 








9) De brainstorm over verbetervoorstellen levert na het prioriteren de volgende punten op:  
1. Er moet een samenwerkingsovereenkomst komen met de externe partijen;                                  
2. De informatiesystemen moeten geoptimaliseerd worden;                                                             
3. Er moet gezamenlijk integrale controle komen. 
Vervolgens gaat de groep de verbetervoorstellen SMART
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 proberen te maken. De GMS 
vraagt aan de groep of iemand voorstellen heeft. De DA geeft aan, dat het doel moet zijn: 
“Dat we binnen zien, wat je buiten gaat aantreffen”. Hierop wordt er geopperd om iemand in 
de „werkelijkheid‟ blijvend te laten controleren. De diensten gaan met elkaar e-mailen over 
een lijst, waarbij een speler (Koen) in de „werkelijkheid‟ de gegevens nagaat. Er volgt een 
gesprek over wat er het eerst nagegaan moet worden. De deelnemers besluiten eerst de 
adresgegevens en daarna de persoonsgegevens na te gaan. De vragen die resten zijn voor de 
medewerker en het Hoofd DA, waarna Koen deze weer controleert.    
Mijn bril: Bij deze opzet van de samenwerkingsprocessen is de SD buiten spel gezet. Ze 
mogen niet muteren en niet controleren alleen maar andere diensten mailen.  
Aanvang tweede Speelronde 14:00 
10) Koen heeft zich geïnstalleerd in de „werkelijkheid‟. Een medewerker politie komt er na 
een kwartier bij en werkt met hem in de „werkelijkheid‟. Om 14:25 zijn de percentages verder 
gedaald. Er volgt een overleg tussen GMS, PM en de Hoofden SD, DA en DP. De WC werkt 
solistisch binnen Ketenstad verder. De werkverdeling is wederom onderwerp van gesprek in 
het overleg die, om voor mij onbekende oorzaak, plotseling wordt afgebroken. De PM gaat 
naar medewerker politie toe in de „werkelijkheid‟, waarna deze weer vertrekt. Koen gaat ook 
weg uit de „werkelijkheid‟. 14:30 De WC besluit naar de „werkelijkheid‟ te gaan en door haar 
taakomschrijving gaat ze bijvoorbeeld huizen bouwen. Wanneer deze gegevens niet worden 
verwerkt bij de gemeente zullen de percentages verder zakken. 14:40 De politie gaat 
ondertussen naar DA om daar afspraken te maken en vragen zich af „wat doet Koen bij 
vastgoed?‟ Ze besluiten om met de DA, PM, politie en WC afspraken te maken. Bij de SD 
zitten ze er werkloos bij. 14:55 Koen werkt bij de DA en dan weer in de „werkelijkheid‟.  
11) De PM en DA besluiten te gaan werken met mutatieformulieren. De SD reageert: „nu 
hoeven we niet meer mailtjes te sturen!‟. De medewerkers politie bemoeien zich steeds meer 
met de organisatie van de werkprocessen en regisseren wie wat moet doen gezien het gebruik 
                                                 
58
 SMART is een wijze waarop men doelen beter formuleert door ze specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch 
en tijdgebonden te maken. 
85 
 
van de mutatieformulieren. De GMS loopt wat rond en lijkt afspraken te maken en 
inlichtingen in te winnen bij de WC. 15:00 De SD zit er werkloos bij en kijkt rond.  
Mijn bril: De eerste reactie van de SD lijkt verheugd. Ik twijfel of hun reactie toch niet eerder 
sarcastisch is geweest, aangezien ze in het spel „werkloos‟ zijn geworden.  
Einde tweede speelronde. De evaluatie:                                                                                              
Mannelijke moderator vraagt:“Heeft iemand het Hoofd politie gemist?” De groep lacht.                                                                                                                                                
De moderatoren vragen de groep:“Wat ging er beter?” 
 Verschillende deelnemers geven aan, dat de systemen en processen door Koens 
aanstelling ervoor zorgden, dat er een duidelijk werkproces ontstond;      
 Enkele deelnemers geven aan, dat er hun een licht is opgegaan, dat de percentages en 
de gegevens in het systeem moeilijk gelijk te krijgen zijn; 
 Sommige deelnemers geven aan, dat de „ketengedachte‟ onduidelijk aanwezig was.                    
De moderatoren vragen de groep:“Wat is herkenbaar voor de eigen organisatie in Bladel?” 
 Verschillende deelnemers geven aan, dat de basisregistraties gekoppeld zijn, maar dat 
er niemand verantwoordelijk is geweest, „De communicatie was kunstmatig‟; 
 Verschillende deelnemers geven aan, dat het groepsproces herkenbaar is voor Bladel 
dat we allen het goed willen doen; 
 Sommige deelnemers geven aan, dat iedereen bezig was met eigen werkzaamheden, 
waardoor men weet niet wie welke gegevens heeft; 
 Een deelnemer geeft aan, dat de rode draad bij hen in de eigen praktijk duidelijk is. 
We hebben een natuurlijke manier van problemen 1 op 1 op te lossen; 
 Een deelnemer geeft aan, dat ze de schouders eronder zetten en in de eigen praktijk het 
proces sturen; 
 De e-adviseur is positief over de resultaten in de ochtend en middag. Hij heeft het idee, 
dat het nut is ingezien van de samenwerking en de wil tot verandering. 
Mijn bril: De deelnemers hebben vandaag verschillende organisatievormen laten zien. Er valt 
op te merken, dat in reactie op de GMS er sprake was van een passieve houding. De GMS 
wordt in de ochtend als leidend ervaren voor de processen in de groep, dit veranderde in de 
middag. Zonder de GMS laten de deelnemers verschillend handelen zien. De groep laat zien, 
dat ze zonder hiërarchie-versterkende-personen eerder in staat zijn tot zelforganisatie en ze 
laten zodoende in de middag een spontaan polyvocaal proces zien. Deze processen 
ontwikkelen zich verder tot eenvormigheid, bijvoorbeeld wanneer Koen de gehele tweede 
ronde in de „werkelijkheid‟ werkt en de SD „werkloos‟ toekijkt. In de ochtend was er bij het 
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organiseren van het overleg geen ketengedachte. De deelnemers organiseerden het overleg 
alleen voor interne diensten en creëerden zo externen. De groep speelde het spel door elkaar  
ook als spelers te beschouwen. Terwijl ze, naar mijn idee, bij hiërarchische structuren weer 
gewoontegedrag in passieve zin laten zien. Bijvoorbeeld door opmerkingen en gedrag over de 
GMS van gemeente Bladel of wanneer er een overleg gevoerd moest worden en bij het 
prioriteren. Wanneer een situatie zich voordoet als herkenbaar en enigszins hiërarchisch, dan 
lijkt de creativiteit uit de groep te verdwijnen en organiseren de deelnemers het proces naar 
datgene wat ze schijnbaar weten of herkennen van een andere situatie. 
Bijna iedereen geeft aan te willen leren en te willen begrijpen waar de veranderingen over 
gaan, maar het schijnt me toe, dat het naleven van deze boodschap  moeilijker is en het lijkt af 
te leggen, wanneer er een vorm van hiërarchie in de situatie aanwezig is. Deelnemers 
schikken zich naar mijn idee naar hiërarchische structuren en zijn tegenover elkaar hierover 
ontwijkend. De volgende uitspraak, die ik hoorde tijdens de lunch typeert deze omgang met 
hiërarchie. „Als ik niet over de heg van een ander heenkijk, dan doet deze of gene dat ook niet 
bij mij
59‟.   
4.4.3. Observaties en bevindingen Vlissingen 
Gemeente Vlissingen op locatie Den Haag, 11-09‟08                                                                                                              
Aanwezig: Moderatoren 1 man /1 vrouw (stagiaire van ZENC speelt mee bij de afdeling 
dienst personen), Speldeelnemers 2 vrouwen en 10 mannen.                                                        
Voorafgaand: Eén deelnemer, Hans, arriveert op tijd, omdat hij met de trein reisde en niet als 
de rest in de file terecht kwam. De andere deelnemers komen drie kwartier te laat in verband 
met files. Ik heb met Hans een gesprek over de verandertrajecten in hun gemeentelijke 
organisatie. Hij geeft aan, dat ze „wel op schema lopen wat betreft de invoering van de 
software maar door  eilandjescultuur en versnippering van werkzaamheden in functies en 
beloningen worden de veranderingtrajecten bemoeilijkt. Dit heeft alles te maken met de wijze, 
waarop werkzaamheden zijn ingericht en worden beloond. Voor verschillende problemen in 
de gemeente Vlissingen geldt, dat er verschillende afdelingen bij betrokken zijn. De 
moeilijkheid zit hem erin, dat niemand beloning wil opgeven. Stel dat iemand 0.2 functie van 
handelen
60
 heeft ten aanzien van een probleem, dan zit daar een beloning aan vast, maar 
niemand wil beloning opgeven, waardoor niemand -hoe versnipperd ze ook zijn- zijn functies 
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wil opgeven. Door de verandertrajecten verandert de wijze van samenwerking, maar 
afdelingen blijven vasthouden aan hun functiegerichtheid en het daaraan gekoppelde 
beloningssysteem, waardoor de veranderingen worden bemoeilijkt. De discussie wordt 
sowieso gevoerd door managers, wat op afstand is van de medewerkers, waardoor er ook 
onzekerheid ontstaat op de werkvloer over wat er precies besloten gaat worden.‟ Doordat de 
andere deelnemers van de gemeente Vlissingen binnenlopen, wordt het gesprek onderbroken.   
    
Locatie Den Haag bestaat uit vier ruimtes op de  
bovenste verdieping van een kantoorpand. De  
ketensimulator is ondergebracht in drie ruimtes  
en in de vierde ruimte wordt het carré gebruikt  
voor de uitleg en evaluatie van het spel. In de  
ontvangstruimte is de „werkelijkheid‟. In de overige twee ruimtes zijn de andere afdelingen 
ondergebracht. De ruimte met DA, BD en DP is iets kleiner dan de andere ruimtes.  
De mannelijke moderator neemt het woord bij het inventariseren van de verwachtingen van de 
deelnemers en zijn collega noteert deze op een markerbord. De vrouwelijke moderator legt 
het spel hierna uit. 
Voorstel- en verwachtingsronde:  
 Een deelnemer geeft aan, dat ze graag wil zien dat het geheel van de verandering op de 
kaart gezet wordt;  
 Een deelnemer geeft aan, geen eigen doelstellingen te hebben en geeft aan wel te 
weten van de mail dat een en ander met bewustwording te maken heeft; 
 Enkele deelnemers geven aan, er blanco in te staan; 
 Een deelnemer geeft aan, al eerder het ketensimulatiespel gespeeld te hebben en wil 
vandaag graag de samenwerking terugzien. „Ik hoop dat de bewustwording doorzet‟; 
 Een deelnemer geeft aan, hoop te hebben de bewustwording terug te zien; 
 Een deelnemer geeft aan, hoop te hebben om draagvlak terug te zien;  
 Een deelnemer geeft aan, geen specifieke doelstellingen te hebben; 
 Een deelnemer geeft aan, afwachtend te zijn wat de dag gaat brengen; 
 Een deelnemer geeft aan, hoop te hebben dat de samenwerking wordt verbeterd;  
 Een deelnemer en de e-adviseur geeft aan, hoop te hebben dat er vandaag ingezien 
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„werkelijkheid‟          
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 Een deelnemer geeft aan, dat het bewustzijn van de gemeenteleden over de 
„digitaliseringsverandering‟ en de grip erop sterker wordt en dat deze gaat leven. 
Opvallende zaken tijdens de uitleg van het spel:                                                                  
 Wanneer bij de introductie van het spel de door ZENC geformuleerde doelstellingen 
worden uitgelegd, wordt bij „het inzetten van alle competenties‟ uit de groep een 
opmerking gemaakt „of dit toch niet een assesment-training is‟. Een aantal deelnemers 
begint te lachen. Van verschillende kanten wordt gezegd; „Dus we worden toch 
beoordeeld‟. De moderator ontkent dit, wat weer met gelach gepaard gaat.   
 Verwachtingen van de deelnemers worden zonder naam op het billboard genoteerd. 
 De moderator geeft aan, dat het simulatiespel op hetzelfde moment ook in Leeuwarden 
gespeeld wordt door de gemeente Terschelling. De score van deze gemeente zal 
gedurende de dag worden genoemd. Een aantal deelnemers begint te lachen en er 
wordt „dan zullen we ze wel laten zien wie beter presteert!‟ en „gebeurt daar op dat 
eiland ook wat?‟ geroepen.                                                                                          
Aanvang eerste speelronde 
1) 10: 40 Alle deelnemers nemen plaats en lezen hun taakomschrijving. De medewerker van 
de politie gaat na 5 minuten in de „werkelijkheid‟ kijken en stelt „hoe-vragen‟ aan de 
moderatoren, die hierop ingaan. Na 10 minuten speeltijd heeft de medewerker van DA een 
technisch probleem. De deelnemers spreken met elkaar over de werkzaamheden op de eigen 
afdelingen. De deelnemers roepen, dat ze elkaar mailen. Er wordt gelachen.                                     
Mijn bril: De deelnemers zijn gezamenlijk actief aan het onderzoeken, hoe om te gaan met de 
werkvoorraad en de werkprocessen. Door de kleine ruimtes zitten de deelnemers dichtbij 
elkaar, waardoor ze elkaar makkelijk aanspreken en zichtbaar plezier in het spel hebben. 
2) Om 11:00 organiseert de PM het eerste overleg voor alle Hoofden. Hij gaat alle afdelingen 
langs om ieder uit te nodigen. De GMS opent het overleg „eenieder heeft een groot probleem, 
waarvan de kern de maatschappelijke en bestuurlijke onrust in Ketenstad is‟. Hoe dit komt, 
wordt vervolgens toegelicht door de PM „de huidige situatie kan onmogelijk voortgezet 
worden. Dat er op meerdere plekken in het systeem gemuteerd kan worden, is een praktijk, 
waarmee we moeten stoppen. Ik ben namelijk eindverantwoordelijk en ik ga deze 
verantwoordelijkheid niet met jullie delen. Bij het nieuwe beleid muteert de DP. Zij hebben 
daarmee het beheer in handen.‟ Er valt een stilte, die de PM even laat duren, waarna hij verder 
gaat „alle registraties moeten naast elkaar worden gelegd. Dit betreft het verleden en het 
handelen in de toekomst‟. De GMS spreekt de Hoofden toe „we moeten dus gezamenlijk 
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afspraken maken over de dienstverlening in onze gemeente‟. Het Hoofd WC spreekt over de 
eigen werkzaamheden. Hierna wil het Hoofd politie weten „wat de concrete betekenis voor 
hun praktijk is‟. De PM zegt:“Dat de rapportage hierover wordt doorgestuurd.” Het Hoofd 
politie vraagt „wat de meerwaarde is en of ze fraudezaken moet laten liggen‟. In de andere 
ruimtes lezen en mailen de medewerkers. Het overleg sluit af met de vraag, „hoe te 
communiceren met elkaar?‟ De PM zegt „bij twijfel over de bestanden van de ander, moet er 
gecommuniceerd worden. Er wordt dus niet zelfstandig gemuteerd, maar gemaild bij twijfel‟.                                                   
Mijn bril: De PM is erg duidelijk over het niet willen delen van de verantwoordelijkheid. Ik 
vraag me af, vanwege welke vanzelfsprekendheid, hij -in dit stadium van het spel- al met 
controle ideeën zo stellig kan zijn over het delen van de verantwoordelijkheid. Het is een 
simulatiespel. Dus hij zou ook kunnen experimenteren en kijken of zijn stelligheid gegrond is. 
De PM uniformeert het communicatieverkeer naar zijn voorstelling en wenst mailverkeer. In 
tegenstelling tot zijn woorden bij het overleg, gaat de PM alle afdelingen langs om de 
Hoofden mondeling uit te nodigen voor een overleg. Door de PM wordt bij het afsluiten van 
de vergadering gesteld, dat over twijfels gemaild moet worden. Ik vraag me af, of de PM nu 
bedoelt, dat er alléén over twijfels gemaild kan worden in plaats van met elkaar in gesprek te 
gaan. De PM geeft in ieder geval aan, dat mailverkeer het gewenste communicatieverkeer is.  
Bij het Hoofd politie zijn er vraagtekens over de wijze, waarop de werkprocessen worden 
afgesproken. Ik vermoed, dat het Hoofd politie niet voor ogen heeft, hoe hij zijn eigen taken 
en belangen moet combineren met de afgesproken werkprocessen in de keten. Het lijkt me, 
dat het Hoofd politie zich niet uitspreekt over zijn idee van de samenwerking binnen de keten.                                 
Mijn volgende observaties deed ik op door rond te lopen. Het is een samenraapsel van 
indrukken over de wijze, waarop deelnemers samenwerkten. Om het volgende enige structuur 
te geven, volg ik de wijze, waarop de PM rondloopt en kom ik tot drie deelstukken.                                                                                       
3) Rond 11:30 is er bij de SD discussie tussen het Hoofd en de medewerker over de afspraak 
dat „ze moeten afblijven van de gegevens en er alleen maar over mogen mailen‟. Bij de DP 
wordt aangeven, dat de software „waardeloos is‟. De PM loopt van afdeling naar afdeling om 
te praten met de medewerkers. Hij loopt ook naar de afdeling DP om te kijken naar de lijst 
met mailtjes over 35 personen, waaraan prioriteit moet worden gegeven. Het Hoofd DP geeft 
bij de PM aan, het erg druk te hebben. Bij de SD helpt het Hoofd zijn medewerker met de 
opdracht van de dienst. Het Hoofd DP komt langs bij de politie. Er volgt een gesprek over een 
opdracht, die de DP aan de politie wil geven. Het Hoofd politie stelt vragen over de opdracht. 
Het gesprek gaat over een lijst met 35 personen, die volgens het Hoofd DP prioriteit heeft. De 
PM komt erbij staan en geeft aan dat de lijst „afgewerkt moet worden en dat er gescoord kan 
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worden‟. Er moet volgens de PM gearresteerd worden. De PM en het Hoofd DP vertrekken 
weer van de afdeling politie. Het Hoofd politie praat met zijn medewerker over de 
prioriteitenlijst. Ze praten ook over de software problemen, waaraan de moderatoren werken. 
De politie medewerker en Hoofd hebben een gesprek over „hoe te arresteren?‟ Het Hoofd 
politie stelt voor „gezamenlijk een persoon te arresteren om te kijken hoe het gaat‟. De PM 
gaat naar de SD en vraagt hoe de werkzaamheden verlopen. De politie kan niemand arresteren 
vanwege een software probleem en krijgt een extra laptop ter beschikking. De PM, Hoofd 
politie en medewerker hebben een gesprek over wat de „werkelijkheid‟ is en hoe ze kunnen 
werken. De GMS komt langs met nieuwe gegevens en deelt ze mede aan de PM en de politie.                                                         
Mijn bril: De opdracht, die de politie krijgt van het Hoofd DP, wordt niet zondermeer 
overgenomen. Het Hoofd politie vraagt er heel precies op door. Ik vermoed, dat het Hoofd 
politie niet weet, hoe de politie de werkprocessen moet organiseren in de keten. In het 
gesprek, waar de PM ook aan deelneemt, geeft het Hoofd politie aan, dat er verschillende 
taken en doelstellingen zijn. De PM wil, dat de lijst leidend is voor het werkproces. Ik 
vermoed, dat het Hoofd politie niet gehoord wordt door de PM. Het Hoofd politie onderneemt 
hierop geen actie en verkiest overleg met zijn medewerker, Hoofd DP en PM als zijn wijze 
van handelen in het spel. De stemming bij de deelnemers is goed en er is zichtbaar plezier. De 
DA, BD en DP zitten in de kleinste ruimte en spreken elkaar ook vaker aan.                                                             
4) Een medewerker van DA doet haar beklag bij haar Hoofd, dat mailtjes niet goed 
doorkomen. Verschillende medewerkers van DA en DP stellen vragen aan elkaar en aan hun 
Hoofden, over wat kwaliteit met betrekking tot de gegevens is en hoe die ontstaat. Een 
medewerker DA gaat in de „werkelijkheid‟ gegevens opzoeken. Er blijkt weer een software 
probleem te zijn en er wordt geklaagd over het systeem bij de moderatoren. De GMS komt 
koekjes uitdelen en praat met verschillende spelers. De PM gaat langs alle diensten en geeft 
medewerkers en Hoofden te kennen, dat „we kunnen scoren als de lijst gevolgd wordt‟.  
Mijn bril: De PM gebruikt veel lichaamstaal, wanneer hij communiceert. Hij lijkt de anderen 
te willen aansteken met zijn enthousiasme, door ze op quasi theatrale wijze te benaderen, 
wanneer hij zegt, dat ze nu kunnen scoren. Daarbij valt op, dat hij de deelnemers aanspoort 
om te scoren, wat zonder verdere relatie tot de „ketengedachte‟ op mij overkomt als 
McDonaldization. Hij wil als het ware snel bereiden, snel serveren, wat ten koste gaat van 
lange termijn processen en wat mogelijk een stijging van de percentages oplevert. De vraag is 
ook daarbij of er wat geleerd kan worden van een stijging van de percentages over de 
kwaliteit van dienstverlening. De deelnemers lijken zich niet te storen aan de PM‟s invulling 
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van zijn rol en werken door. De GMS loopt rond en deelt koekjes uit. Hij praat over ditjes en 
datjes en speelt zijn rol op theatrale wijze. Ik weet niet of de GMS alleen aan het blaten
61
 is of 
dat hij de deelnemers wil trakteren op meligheid.  
5) Er is een gesprek tussen het Hoofd en medewerker politie over de werkvoorraad. Het 
Hoofd zegt „we zouden hier nog steeds slecht scoren‟. Er volgt een gesprek over hun 
werkwijze, „wat te doen, wanneer we zien dat iets niet goed gaat, moeten we dan arresteren?‟       
Mijn bril: Het Hoofd politie en zijn medewerker kaarten naar mijn mening de spanning aan 
tussen de verschillende uitgangspunten bij hun werkzaamheden. Ik maak door hun gedrag op, 
dat ze zich afvragen, hoe autonoom de eigen uitgangspunten kunnen worden nagestreefd. De 
politie lijkt te worstelen met loyaliteit ten aanzien van de gemeente. Hun gesprek gaat over 
het combineren van deze zaken of toch hun eigen uitgangspunten en doelen te volgen. Bij de 
politie wordt er wel overlegd, maar niet gehandeld, waardoor de kwaliteit van de gegevens 
niet zal veranderen. De politie lijkt niet uit haar comfortzone te komen om de spanning uit te 
dragen aan anderen, zodat deze erkend kan worden en erover overlegd en ervan geleerd kan 
worden. Ze blijft zich naar mijn idee solistisch opstellen in Ketenstad.                                                                                                
6) De GMS roept de Hoofden bij elkaar en vraagt hen over „de rapportage en score en hij 
checkt deze zaken bij DA en DP‟. De PM blijft ondertussen rondlopen en spoort medewerkers 
aan door te werken om te scoren. De politie werkt nu aan de opdracht van DP.                                                                                                                                            
Einde eerste speelronde 12:05. De evaluatie:                                                                                                      
De moderatoren vraagt de deelnemers: “Wat vonden jullie ervan?” 
 De medewerker DA geeft aan, dat het eerst puzzelen was. Na het overleg ging het 
werken vrij goed;  
 Een van de medewerkers DP geeft aan, dat hij van de werkprocessen eerst geen 
chocolade kon maken en vroeg zich af of het een ICT-vraagstuk was:“Het kostte me 
moeite de werkzaamheden te snappen, maar ik bleef wel optimistisch.”  
 De medewerker politie merkt op, ondergeschikt te zijn gemaakt aan de DP en DA. 
„Werkzaamheden als arresteren en onrust tegengaan zijn ondergeschikt gemaakt. Er 
was moeite met de ICT en de “werkelijkheid” was moeilijk bereikbaar‟; 
 De medewerker WC geeft aan, dat er spanning was tussen de eigen taken en de 
verwachtingen van de gemeente; 
 Het Hoofd DP geeft aan, dat ze alles zelf moesten checken vanwege de eigen 
verantwoordelijkheid; 
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 De GMS geeft aan, dat er nerveuze mensen waren en dat er zaken in de communicatie 
vastliepen. „In onze gemeente zouden we deze zaken van beleid langer bespreken, 
voordat we zouden handelen, dingen lopen hier eerder vast. Er zijn een aantal zaken, 
die hier door elkaar lopen. Het proces moet opnieuw worden gecreëerd, de scores 
moeten omhoog en de gegevens moeten worden opgeschoond. Deze samenloop maakt 
het chaotisch‟; 
 De PM geeft aan een onbevredigend gevoel te hebben;  
 Een medewerker DA geeft aan, dat ze de spanning niet op kon lossen tussen de           
e-mails en werkvoorraad. „Wat doe je als eerste en wanneer worden de knelpunten 
besproken?‟ 
De moderatoren vergelijken de scores met de gemeente Terschelling, die lagere resultaten 
hebben geboekt. De deelnemers maken prijzende opmerkingen over en weer. 
Mijn bril: De deelnemers zijn nieuwsgierig of zij beter scoorden. Ze hebben een beetje beter 
gescoord en dat geeft zichtbaar een goed gevoel. Mijn wordt het duidelijk, dat de deelnemers 
te verleiden zijn zich beter te voelen, wanneer de percentages beter zijn, terwijl er geen 
zichtbare relatie tot hun manier van werken in Ketenstad gelegd wordt. De deelnemers laten 
naar mijn idee zien, dat ze gevoelig zijn voor resultaat-accountability.  
Lunch 
Tijdens de lunchpauze ga ik naar buiten voor frisse lucht en lunch. De deelnemers zijn al na 
een kwartier klaar met de lunch en hebben besloten de „lunchgesprekken‟ te vertalen naar  
verbetervoorstellen. Wanneer ik terugkom, praat de vrouwelijke moderator me uitgebreid bij, 
over wat ik gemist heb. Ze beschreef me het volgende:„De lunch ving aan in dezelfde ruimte, 
waar men ook in de „werkelijkheid‟ had gekeken. In deze ruimte van 4 bij 5 meter was ook 
een groot markerbord en stiften aanwezig, die volgens planning na de lunch gebruikt zou 
worden. Tijdens de lunch (staand) werden allerlei zaken omtrent verbeteringen besproken 
door de deelnemers. Ze overlegden met elkaar over verbeteringen in de samenwerking. Het 
informele overleg bleek bijzonder productief, waardoor de deelnemers de verbetervoorstellen 
op het bord noteerden. Ze maakten controle afspraken van de ketenpartners ten aanzien van 
elkaar over omgaan met de „werkelijkheid‟ en wie hierbij muteert. De deelnemers hebben 
besloten te werken met mutatieformulieren.‟62 
                                                 
62
 Met mutatieformulieren kunnen ketenpartners op a4 aantekenen welke werkzaamheden prioriteit hebben.  
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Mijn bril: De deelnemers laten een emergent organisatieproces zien en zijn naar mijn idee 
gedreven om de tweede speelronde beter te laten verlopen dan de eerste. Ze organiseren het 
overleg vanuit een informele setting. De deelnemer zijn actief betrokken bij het bedenken van 
verbetervoorstellen en het prioriteren. Kenmerkend is de zelforganisatie van de gehele groep. 
De bestuursdienst laat een houding zien van „macht-aan‟ ten aanzien van de andere diensten.      
Aanvang tweede speelronde13:30 
7) 13:55 De PM stuurt de DA aan over een ontregeling van het werkproces. De DA geeft bij 
de PM aan, dat ze de „werkelijkheid‟ nodig hebben in verband met een controle van de 
werkvoorraad. De PM geeft bij de DA aan „schrijft op wat je nodig hebt‟. 14:00 De DA en 
WC zijn in gesprek over klachten van hun medewerkers over het ICT systeem. Een 
medewerker DA controleert in de „werkelijkheid‟. 14:10 De medewerker SD geeft bij haar 
Hoofd aan, niets te doen te hebben. Vervolgens gaat het gesprek gepaard met verwijten 
waarbij ze zeggen niet begrepen te worden. Ze spreken over de werkzaamheden bij de SD en 
verschillende belangen. Het Hoofd van de SD probeert middels vragen in te gaan op de uitleg 
van zijn medewerker. De medewerker SD verheft haar stem gedurende het gesprek en geeft 
aan ontevreden te zijn, waarna ze stopt met praten, zich omdraait en naar buiten kijkt. Het 
Hoofd SD loopt hierop weg. Ondertussen is het Hoofd politie en zijn medewerker in gesprek 
over het muteren van gegevens. Het mutatieformulier gaat over en weer.  
Mijn bril: De PM geeft door zijn aanbod bij de DA aan, dat hij hen wil helpen. Hij staat open 
voor hun problematiek en denkt met hen mee. Hij lijkt zich dienend op te stellen ten aanzien 
van de DA en biedt een relatie van „macht-aan‟ ten aanzien van de andere diensten.                                                                                 
De medewerker SD is geagiteerd over haar werkzaamheden. Ze toont, daardoor naar mijn 
idee weerstand ten aanzien van haar Hoofd. In het gesprek met haar Hoofd heeft ze een 
gesloten gesprekshouding, waarin ze wel wil aangeven, dat ze ontevreden is, maar niet naar 
haar Hoofd wil luisteren, wanneer hij zijn zienswijze uiteenzet. Dit gesprek loopt op niets uit, 
waardoor hij zijn open gesprekshouding verliest en wegloopt. De samenwerking in de keten 
loopt niet gesmeerd, maar de meeste deelnemers blijven bezig met het organiseren van een 
praktijk, waarin hun wijze van samenwerking met de verbetervoorstellen moet gaan werken.  
8) Er wordt een overleg aangevraagd door de GMS en PM met alle Hoofden. Zij geven aan, 
dat ze gezien hebben, dat er eilandjes van ontevredenheid zijn ontstaan en ze concluderen, dat 
het werkproces anders moet. Dit overleg vindt plaats op de gang. De GMS geeft aan, dat „het 
uitgangspunt moet de wijze zijn, waarop vanochtend werd gewerkt‟. Het Hoofd politie geeft 
aan, dat de mutatieformulieren bij de DP terecht komen. Het Hoofd DP geeft aan, dat ze 
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mensen uit de „werkelijkheid‟ hebben teruggetrokken. De medewerker SD en de WC willen 
in de „werkelijkheid‟ kunnen kijken, wat volgens het Hoofd DP niet volgens afspraak is. De 
politie voert geen werkzaamheden meer uit en ze gaan in gesprek met de moderatoren over de 
voortgang van de werkprocessen. Het Hoofd DA gaat weer naar zijn afdeling. De GMS en 
PM geven aan, „dat er geen verdere discussie wordt gevoerd maar dat er nu gemuteerd moet 
worden, alles op alles om te scoren‟. De DA komt met een verzoek om onregelmatigheden bij 
de politie op te lossen. De politie onderneemt hierop geen actie en knoopt een gesprek aan 
met het Hoofd DA. Het percentage werkvoorraad vastgoed loopt terug. De WC en DP hebben 
overleg bij de „werkelijkheid‟. Om 14:30 gaat de politie naar de „werkelijkheid‟ en weer terug 
naar de eigen afdeling. Ondertussen praten medewerker en Hoofd SD weer met elkaar.  
Mijn bril: Er zijn hier naar mijn idee twee bewegingen gaande. De eerste beweging had te 
maken met het polyvocaal organiseren van de werkprocessen. Deelnemers leken hun 
invulling van de werkprocessen vanaf de lunch gezamenlijk vorm te geven. Deels kwam dit 
voort uit de informele setting van waaruit de deelnemers het gesprek gestart zijn. En deels 
kwam dit doordat de deelnemers zich bewust waren van de afhankelijkheden tot elkaar om tot 
een betere dienstverlening te komen. Ze overlegden met elkaar over verschillende behoeftes 
ten aanzien van samenwerken in de keten. De deelnemers maken de indruk met gedeelde 
verantwoordelijkheid en met oog voor discretionaire ruimte het spel te organiseren.  
De andere beweging hangt samen met het ontstaan van eilandjes van ontevredenheid en de 
drang om te scoren. Er is opeens geen ruimte meer voor discussie en er moet gemuteerd 
worden. Deze beweging gaat over wat ik al eerder constateerde, namelijk de neiging om te 
scoren en op korte termijn succes te behalen oftewel McDonaldization.   
Einde tweede speelronde 14:35. De evaluatie                                                                                        
De sfeer is goedgemutst. Er wordt gelachen en gekletst. Gemeente Terschelling heeft een 
lagere score dan Vlissingen behaald. Dit leidt tot zichtbare tevredenheid en nog meer gelach 
bij de speldeelnemers van gemeente Vlissingen. 
 De medewerker SD geeft aan, dat ze wachtte op werk en zich ergerde aan de 
verveling, doordat haar taken waren afgenomen; 
 De medewerker politie geeft aan, dat hij wachtte op instructies, maar dat kwam niet 
van de grond en toen ging hij met zijn Hoofd boeven arresteren; 
 De medewerker WC geeft aan, dat er minder gemaild werd en meer gecommuniceerd;  
 De PM geeft aan, dat de tweede ronde geen schoonheidsprijs verdiend: „In Vlissingen 
zijn de gegevens en de werkelijkheid veel meer gelijk. Ik verzeker iedereen, dat wat 
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betreft de positie in het INK model, Vlissingen goed zit. Wat betreft structuur en het 
proces moet er gezegd worden, dat deze niet aanwezig waren. Wat in Vlissingen 
anders moet verlopen‟. Er is veel gelach in de zaal te horen, wanneer de PM aangeeft, 
dat hij niet van het scoren is, terwijl hij onderkent dat hij dit juist hier stimuleerde;  
 De GMS geeft aan, dat we tijdens de tweede ronde overgeorganiseerd waren; 
 Het Hoofd SD geeft aan, dat er geen centraal punt was, waardoor de communicatie 
vastliep „naarmate er meer afhankelijkheden zijn, zijn er meer afspraken en meer 
moeilijkheden‟.  
De mannelijke moderator zegt op retorische wijze „dat percentages kunnen afleiden over wat 
kwaliteit is. De percentages zeggen op zichzelf niets, zeker niet wat kwaliteit is. Zaken 
afleiden uit cijfers is problematisch. Het gevaar van zaken afleiden uit cijfers kan leiden tot 
het vergeten van de afhankelijkheden in de keten, die de kwaliteit bepalen.‟  
Mijn bril: De moderator geeft aan hoe misleidend cijfers zijn in het werkproces van de 
keten(simulatie). De betekenis van de cijfers laat hij in het midden. De moderator heeft 
gedurende de dag de deelnemers „verleid‟ zich te verhouden tot de cijfers. Hij kan nu op het 
einde van de dag, zijn punt maken over misleiding door cijfers. De deelnemers lieten zich  
verleiden en hebben zo ook competitief gedrag laten zien om te kunnen scoren. 
De mannelijke moderator vraagt de groep:“Wat ze naar Vlissingen meenemen?” 
 Een deelnemer geeft aan, dat het spel complexer is dan wat hij er in eerste instantie 
over dacht, in de zin van bewust zijn van de andere partijen en hun wensen; 
 Een deelnemer geeft aan, dat het een complexe praktijk van dienstverlening is, waar de 
groep mee zal leren omgaan en de vraag is ook wat de rol van de managers, daarbij is. 
„Dat ons gezamenlijk handelen superstevig is en diep in de organisatie komt‟; 
 Een deelnemer geeft aan, dat het een leerzame ervaring was maar niet geweldig nieuw 
„wat in het spel zichtbaar wordt, is het belang, dat onderkent moet worden, hoe je 
samen dingen organiseert. Voor de leidinggevende is dat een actieve rol en een 
leerzame. Zoals vandaag wel uitwijst, is samenwerken aanmodderen, wat goed kan 
gaan, maar strijdig is met het idee van organiseren‟. De deelnemer geeft een 
vergelijking tussen percentages en aanmodderen, wat een hoger percentage opleverde; 
 Een deelnemer geeft aan, dat het opvallend is wat de afhankelijkheden van elkaar zijn 
en dat je je moet verdiepen in de mensen die het werk doen; 
 Een deelnemer geeft aan, dat het spel niet nieuw was maar het benadrukt wel het 
belang om elkaars afhankelijkheden te onderkennen; 
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 Een deelnemer geeft aan, dat er een bewustwording over het belang van goede zuivere 
basisregistraties was. „De gevolgen van vuiligheid in het systeem worden zichtbaar en 
het is van belang hoe je daar organisatorisch mee omgaat.‟; 
 Een deelnemer geeft aan, dat het spel zichtbaar maakt welk belang er aan de orde is 
om zwakke schakels in de keten te voorkomen; 
 Een deelnemer geeft aan, dat het spel zinvol is omdat we spelenderwijs leren; 
 Een deelnemer geeft aan, dat we de samenwerking zelf zijn en dat die niet 
georganiseerd moet worden. „In het spel wordt zichtbaar wat de grote impact is die de 
samenwerking heeft op de ketenpartners. Het werpt ook de vraag op wat wij met 
techniek willen en hoe‟;        
 Een deelnemer geeft aan, dat de afhankelijkheden zichtbaar zijn geworden. „Die 
afhankelijkheden zijn zo van belang, dat het van belang is om dit goed te organiseren‟; 
 Een deelnemer geeft aan, een besef te hebben van spanning ten aanzien van de eigen 
schakel en de keten. „De valkuil is, dat je alleen maar denkt aan je eigen schakel‟;  
 Een deelnemer geeft aan, „dat we de samenwerking moeten opzoeken en ons niet 
moeten verliezen in de eigen valkuil van het werk‟. 
Mijn bril: De deelnemers van gemeente Vlissingen hebben een vorm van gezamenlijk streven 
naar dienstverlening als ketenpartners laten zien. Er zijn momenten geweest van aanmodderen 
en organiseren van werkprocessen, waarbij alle Hoofden betrokken waren. In het overleg 
werden er afspraken gemaakt, die weliswaar topdown werden opgelegd, maar waarover in de 
praktijk een verdere dialoog gevoerd werd. De keten, als vertrekpunt van dienstverlening, is 
mede door de wijze, waarop ze in de praktijk samenwerkten, nagestreefd. De meeste 
deelnemers geven aan, dat ze de afhankelijkheden als ketenpartners hebben ervaren. Deze 
ervaring hebben ze collectief opgepakt door op een informeel moment (lunchpauze) aan de 
slag te gaan met verbetervoorstellen. De afspraken, die op dat moment werden gemaakt, maar 
ook tijdens overlegmomenten van het spel werden vormend voor de samenwerking. Er is 
mijns inziens gepland en spontaan polyvocaal overleg gevoerd over het organiseren van de 
werkprocessen als keten. De deelnemers lieten een praktijk van samenwerking zien, waarbij 




4.4.4. Observaties en bevindingen Dongen 
Gemeente Dongen op locatie Geldrop, 18-09‟08                                                                                                       
Aanwezig: Moderatoren 2 mannen, Speldeelnemers 4 vrouwen en 13 mannen en                           
de e- adviseur (man). 
De inlichting over de rolverdeling, die mij voorafgaand werd meegedeeld. De PM en de GMS 
van de gemeente Dongen hebben in het spel dezelfde rol. De doelstelling en verwachting van 
de e-adviseur is, dat zij in het spel „tegen hun problematische gewoontegedrag aanlopen‟.  
Voorstel- en verwachtingsronde:                                                                                                 
 De GMS geeft aan, dat „het besef van het belang van samenwerking in een 
veranderende omgeving zal doordringen bij de groep‟; 
 Een deelnemer wil „leren simpel te organiseren‟; 
 Een deelnemer geeft aan, dat „de organisatie doordrongen moet leren te zijn van de 
implicaties van de veranderingen, zodat de ambtenaar kan leren archiveren‟; 
 Een deelnemer verwacht inzicht te krijgen, wat „het aandeel en input is voor sociaal 
werk en het functioneren van de SD in de keten‟; 
 Een deelnemer wil leren, „welke doelstellingen en belang de basisregistraties hebben 
in relatie tot het werk‟; 
 Een deelnemer verwacht, dat „de verandering en de bereidheid tot samenwerking 
zichtbaar en versterkt worden‟; 
 Een deelnemer „hoopt meer inzicht te ontwikkelen over, waar we naartoe gaan, waar 
we moeten investeren en wat de motieven zijn‟; 
 Een deelnemer verwacht „inzicht in samenhang van de ontwikkeling, bewust te 
worden van de rol in de samenleving‟; 
 Een deelnemer hoopt, dat „successen en valkuilen inzichtelijk worden voor de 
medewerkers‟; 
 Een deelnemer hoopt, dat „de dag een „collectieve bewustwording‟ inhoudt, wat 
hopelijk leidt tot één overtuiging en enthousiasme ten aanzien van de verandering‟; 
 Een deelnemer verwacht, dat „het proces van de organisatieontwikkeling duidelijk 
wordt en meer concreet wat mijn bijdrage daarin is‟; 
 Een deelnemer hoopt op „bewustwording en bereidheid tot verplichting van de 
medewerkers‟; 
 Een deelnemer verwacht „gedeeld enthousiasme, inzicht in noodzaak en 
mogelijkheden van samenwerking‟;  
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 De e-adviseur hoopt, dat „alle verwachtingen uitkomen en inzicht voor eenieder, wat je 
er zelf aan kan doen.„Veranderingsbereidheid begint met ik‟.  
Bij de voorstelronde word ik (buiten het carré zittend) aan de groep voorgesteld als een 
onderzoeker. De groep draait zich om en kijkt naar me. Een man zegt hardop:” Zeker een 
psycholoog of zo!” Ik reageer op deze opmerking door te zeggen: “Zo ongeveer wel ja!” 
Mijn bril: Gedurende de dag valt me op, dat deze man met mij meerdere malen oogcontact 
zoekt en erbij glimlacht. Daarbij valt mij gedurende de dag op, dat hij tijdens de evaluatie-
ronden, de verandervoorstellen, die “buiten de gebaande wegen lijken te gaan”, afkeurt‟.  
Aanvang eerste speelronde 
De speldeelnemers gaan naar hun plek en beginnen met het lezen van hun taakomschrijving.  
1) PM en GMS besluiten het eerste overleg te houden met enkelen van de Hoofden van de 
ketenpartners. Het overleg wordt gehouden met de Hoofden DA, DP en de SD. Voor de 
Hoofden van de politie en WC wordt een tweede overlegmoment gepland. PM en GMS willen 
de zaken „eerst regelen met de eigen afdelingen, voordat we naar buiten gaan.‟ De GMS geeft 
aan:“Eerste het eigen proces binnen de gemeente te willen bespreken.” De GMS spreekt zich 
verder uit in zinnen als „ons gemeenschappelijke doel is‟ en „we moeten slagen maken in het 
verbeteren van de kwaliteit van de gegevens van de dienstverlening, dit gaan we doen aan de 
hand van een stappenplan‟. De Hoofden luisteren naar de GMS en de PM vult hem aan. GMS 
is minutenlang aan het woord en nodigt dan de Hoofden uit te vertellen,welke problemen ze 
ervaren op hun afdeling. De Hoofden delen daarop met elkaar „hun eigen problemen‟. 
Gedurende de uitleg beginnen de Hoofden elkaars problemen te benoemen als „gedeelde 
problemen‟. De Hoofden vullen elkaar aan en benoemen de relaties tussen hun problemen. 
Vervolgens neemt de GMS weer het woord en presenteert het stappenplan.   
Mijn bril: In de overlegstructuur tonen de Hoofden zich betrokken. Ze willen weten wat de 
GMS wil doen. Hierbij merk ik op, dat de Hoofden directief
63
 worden toegesproken door de 
GMS. Wat betreft de inhoud, is het gemeenschappelijke doel (stappenplan) al bij voorbaat 
uitgedacht door de GMS en de PM. Dit stappenplan wordt naar mijn idee eerder meegedeeld 
aan de Hoofden dan dat het aan hen wordt voorgelegd als mogelijkheid. Er wordt voor mij 
een hiërarchische structuur in de communicatie zichtbaar. De Hoofden luisteren en de GMS 
spreekt ze toe en deelt ze mee, wat de opzet van het beleid is. De relatie van de bestuursdienst 
naar de Hoofden is er een van „macht-over‟, waarbij ze de veranderingen van het beleid op 
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 Met directief bedoel ik, dat het betrekkingsniveau tussen de spreker en de toehoorders sterk vastligt. Met 
betrekkingsniveau wil ik uitdrukken dat de vorm van het gesprek beïnvloed wordt door de verhoudingen van de 
gesprekspartners en of de organisatiecultuur.  
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een monovocale en geplande wijze wil overbrengen.                                                                                                                   
De taal(spelen) tijdens het overleg door de GMS is er een van volzinnen
64
. Hierbij valt op dat, 
vele woorden en zinnen met de grootste vanzelfsprekendheid uitgesproken worden en zonder 
enige reactie worden aangehoord. Mij schijnt het toe, dat de vele volzinnen en de we/ wij 
zinsconstructie worden ingezet om autoriteit te doen gelden van de GMS over de Hoofden 
van de afdelingen. Met we/ wij wordt de ander als het ware al ingelijfd bij datgene wat de 
spreker (GMS) gepland en monovocaal meedeelt. Het gebruik van we/ wij lijkt een vorm van 
vooropgezette loyaliteit in te houden in de relatie tussen de bestuursdienst en de Hoofden. 
Door de opzet van de rolverdeling kan het best wel eens zo zijn, dat de managers uit de 
gemeente Dongen, ook in het spel geen verschil maken ten aanzien van de rol van Hoofden. 
De Hoofden in het spel zijn in hun gemeenten medewerkers, wat mogelijk ook weer 
verklaard, dat ze tijdens het overleg als medewerker hun gewoontegedrag vertonen. Ze zitten 
immers te luisteren naar de GMS, die ze niet anders kennen dan de GMS. Ik vermoed dat de 
deelnemers aan het overleg geen spel aan het spelen zijn, waarbij ze ruimte achten om te 
kunnen leren of op z‟n minst te kunnen experimenteren met verschillende organisatie 
alternatieven. In het tweede hoofdstuk noemde ik zes specifieke aandachtspunten om lokale 
betekenisconstructies te verduidelijken. In de wijze waarop het overleg verloopt wordt mij 
duidelijk, dat betekenissen hier zijn uitgehard. In gemeente Dongen is waarschijnlijk dé 
werkelijkheid dat, wanneer het management spreekt, de medewerkers luisteren naar hetgeen, 
dat meegedeeld wordt en dit opgevolgd. Hiermee wordt een social ghost oftewel een sturende 
logica zichtbaar, die dominante thema‟s, waarderingen, denkbeelden, interacties en 
gedragingen van betrokkenen in de community patroniseren. 
2) Het eerste overleg loopt uit en de Hoofden van politie en WC melden zich aan de tafel 
waar het overleg plaatsvindt. Ze worden verzocht om elders te wachten, waarbij gelachen 
wordt door de Hoofden van de DP, DA en SD. De Hoofden politie en WC lachen niet en 
vragen wat ze nu moeten gaan doen. De GMS wijst hen twee stoelen aan, waarna ze daar 
plaatsnemen. Het eerste overleg wordt afgerond door de PM en GMS. Alle drie de Hoofden 
gaan weer naar hun afdeling met het stappenplan van de GMS. De PM en GMS wenken de 
Hoofden van politie en WC en de GMS zegt dat „het tweede overleg aanvangt‟. 
Mijn bril: De Hoofden politie en WC worden „vriendelijk‟ en met een lolletje weggestuurd. Ik 
denk, dat het vriendelijk gebeurt, omdat de sprekers en toehoorders glimlachen en hardop 
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 Met volzinnen, bedoel ik bombastisch taalgebruik. De zinnen zijn lang door vele bijvoeglijke naamwoorden en 
bijzinnen. Een ander kenmerk van volzinnen voor mij, is het gebruik van superlatieven als kwalificaties voor 
elkaar en de werkelijkheid. 
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lachen. Het gedrag kan ook worden opgevat als een vorm van sarcasme vanwege bijvoorbeeld 
herkenning in de omgang in de eigen gemeente. De Hoofden van de politie en de WC zijn in 
Dongen geen Hoofden, maar medewerkers. De GMS en de PM hebben in hun gemeente, 
dezelfde functie en mogelijk vertonen ze vaker hetzelfde gedrag. Ze lijken in ieder geval in 
hun element, nu ze in het spel ook de scepter mogen zwaaien. Ik interpreteer het gelach als 
omgangsvorm om het ongemak weg te lachen.                                                                                             
De boodschap van de GMS wordt met vele volzinnen verwoord. De Hoofden van politie en 
WC laten zich wegsturen, waardoor ik denk aan een hiërarchische organisatiestructuur van de  
eigen gemeente. In hun communicatie en interactie herken ik vormen van manipulatie, 
waardoor loyaliteit wordt verondersteld of afgedwongen en autoriteit wordt herbevestigd.                                                                                                                               
Tijdens de dag observeer ik meerdere momenten, waarop hiërarchische organisatiestructuren 
zichtbaar worden. De deelnemers lijken gewoontegetrouw en volgens gebruikelijke patronen 
van een hiërarchie hun werk te doen. Bijvoorbeeld, wanneer de Hoofden hun medewerkers 
meedelen, dat er een stappenplan bestaat over de nieuwe wijze van werken, dan wordt dit 
stappenplan zonder tegenspraak overgenomen. De deelnemers lijken niet te experimenteren 
met alternatief gedrag. Mogelijk vonden ze het stappenplan een goed idee, waardoor ze 
zonder enige aan- of opmerking aan het werk gingen. Gezien de reacties van enkele 
deelnemers tijdens de evaluatie, benoem ik hier al mijn vermoeden van gewoontegetrouw 
handelen binnen een hiërarchische structuur. Het geobserveerde gedrag, lijkt mij niets van 
doen te hebben met actieve reflectie. Tijdens de evaluatie na de eerste speelronde geven 
enkele deelnemers aan zich ongemakkelijk te voelen bij de gang van zaken betreffende de 
hiërarchie of zoals enkelen aangeven „dat ze het met de gang van zaken niet eens waren‟. 
Deze momenten in de evaluatie lijken eerder op zichzelf te staan, daar ze niet leiden tot een 
andere wijze van omgang met elkaar. De evaluatiemomenten lijken mij eerder momenten, 
waarop gespuid mag worden, maar wat verder losstaat van de praktijk van handelen.  
3) Het tweede overleg vangt aan en de GMS en PM bespreken met de Hoofden politie en WC 
de situatie in Ketenstad. De Hoofden van politie en WC luisteren naar de GMS en laten hem 
uitspreken over doelstellingen van de gemeente en „de wijze van aanpakken en doorpakken 
zoals afgesproken is met de afdelingen binnen de gemeente‟. De Hoofden politie en WC 
worden aangesproken op hun relatie met de gemeente. De GMS legt enkele malen uit, wat de 
verwachtingen van de gemeente zijn ten aanzien van de politie en de WC. De Hoofden 
luisteren en wanneer zij aan het woord komen, geven ze aan, dat ze ook eigen doelstellingen 
hebben. Het Hoofd van de politie geeft aan „we hebben meer taken dan alleen 
fraudebestrijding en arresteren‟ en het Hoofd WC geeft aan „wij moeten ook winst maken‟. 
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De GMS merkt op dat „die doelstellingen ook belangrijk zijn, maar wij van de gemeente 
verwachten van jullie, dat met betrekking tot de dienstverlening en het handhaving van de 
orde, jullie nu mede met ons, alle zeilen willen bijzetten om de kwaliteit van de gegevens te 
verbeteren. Er moeten afspraken worden gemaakt zodat slagen kunnen worden gemaakt om 
de achterstand weg te werken. Dat kan alleen middels samenwerking als we gezamenlijk het 
stappenplan nemen en dit uitvoeren‟. De Hoofden van politie en WC stemmen vervolgens in 
met de „gezamenlijke doelstellingen‟, maar geven nog aan, dat ze ook eigen doelstellingen 
hebben. De GMS rondt daarmee het tweede overleg af, waarin hij nog even aangeeft dat „de 
gemaakte afspraken leiden tot een verbetering van de dienstverlening en handhaving van orde 
in Ketenstad‟.  
Mijn bril: Er ontstaan twee groepen in de keten, die alle twee met wij worden aangesproken. 
De GMS speelt in op de loyaliteit van de politie en WC door steeds, maar weer de 
samenwerkingsverbanden te benadrukken ten aanzien van de verwachtingen van de gemeente. 
De GMS geeft aan, dat hij afspraken wil maken, maar ik heb geen overeenstemming gezien of 
gehoord door de betrokken Hoofden politie en WC. Ik heb alleen de zinspeling en wens van 
de GMS gehoord. De boodschap van de GMS klinkt als het ware tussen de volzinnen door. Ik 
vind de betrekkingsvorm van communicatie en interactie dezelfde als bij het eerste overleg, 
waarbij de GMS spreekt en de Hoofden luisteren. De PM vult de GMS een enkele keer aan.   
4) De Hoofden DA, DP en SD verlaten de spelersruimte. Hun afwezigheid duurt enkele 
minuten. Op de afdelingen praten medewerkers met elkaar over hun werkzaamheden. 
Iedereen neemt woorden uit het overleg over en de betrokkenen decentraliseren het 
stappenplan, waarin werd gesproken van we/ wij van de organisatie naar we/ wij van de 
afdeling. Op de afdelingen wordt het stappenplan overgenomen.  
5) De GMS en PM hebben onderling een gesprek over juridische mogelijkheden en 
onmogelijkheden in de gemeente Dongen met betrekking tot werkprocessen.  
Mijn bril: Eerst stappen de GMS en PM uit het spel om te spreken over de gemeente Dongen. 
‟s Middags stappen andere Hoofden ook uit het spel. Ze spreken allen over veranderingen in 
de gemeente Dongen. De medewerkers blijven doorwerken in het spel.   
6) GMS en PM organiseren een nieuw overleg, met de „interne betrokkenen‟, waarbij de 
GMS voorlegt, wat het overleg met de externen heeft opgeleverd. Hij legt de gemaakte 
afspraken voor, waarna hij een koppeling maakt naar de eigen werkprocessen en de gestage 
verhoging van de percentages. De GMS wordt onderbroken door het Hoofd DP, die 
gesproken heeft met het Hoofd van de WC. Het Hoofd DP wordt bevestigd en aangevuld door 
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het Hoofd DA. Ze zeggen „afspraken te hebben met de WC als zijnde de uitkomst van een 
bilateraal overleg‟.65 De reactie van de GMS is, dat „dit niets te maken heeft met het gevoerde 
overleg en dat het anders zit‟. De GMS deelt de Hoofden mee, dat hij voor de anderen                       
(Hoofden van politie en WC) spreekt. De GMS zegt, dat „het stappenplan verder aangescherpt 
moet worden‟. PM zegt:“Wij binnen de gemeente moeten de werkprocessen beschrijven.” 
Aan de andere kant van de ruimte werken de politie en de WC samen.                                                  
Mijn bril: De Hoofden DA en DP hebben afspraken gemaakt met de WC. Ze noemen dit een 
uitkomst van een bilateraal overleg. Dit gedrag en deze typering geven hun gedrag een 
omlijste status en het klinkt mij professioneel in de oren. De spontane werkwijze (bilateraal 
overleg) wordt niet geaccepteerd, maar verworpen door de GMS. De GMS weet beter welke 
afspraken gelden en spreekt voor de andere Hoofden. De GMS accepteert geen eigen denken 
en handelen van de andere Hoofden. Wat de GMS en de PM voor ogen hebben, is dat 
iedereen het stappenplan volgt.   
Einde eerste speelronde. De evaluatie:                                                                                                                
De PM begint zijn handelen op te sommen en te verklaren en vertelt wat er afgesproken is. De 
moderator vraagt aan de PM hoe het ging en de PM begint zijn handelingen weer op te 
sommen en te verklaren, waarom hij bepaalde keuzes heeft gemaakt. De PM geeft aan, dat hij 
bepaalde informatie tot zijn beschikking had, die hij niet met de groep heeft gedeeld. Hierop 
reageert een aantal spelers verbaasd. Ze vertellen de PM, dat ze het er niet mee eens zijn, dat 
hij informatie achterhoudt, waarop hij zijn handelen baseert. De PM geeft aan, dat het zijn 
keuze was, anderen niet te betrekken en laat het daarbij. 
Mijn bril: Enkele deelnemers doen hun beklag over het systeem. Ze konden moeilijk omgaan 
met de software en ze spreken uit dat het e-mailen in het spel, maar lastig was. De moderator 
geeft terug, „dat het systeem zo basaal mogelijk is, zodat de groep met elkaar een omgang 
moet organiseren, ook als de software lastig is‟. Het draait, aldus de moderator, om 
samenwerking en niet om de software. De moderator vraagt de groep, wat de wijze van hun 
organiseren nu eigenlijk over hen zegt. Deelnemers beginnen hierop woorden als gezamenlijk 
en samenwerking te roepen en elkaar te beamen.  
Ik vraag me af of deze deelnemers elkaar (willen) verstaan. Bijvoorbeeld de PM zegt:”We 
hebben het stappenplan aangekaart en slagen gemaakt.” Of de GMS zegt:”Ad hoc oplossing 
zijn géén gezamenlijke oplossingen.” Er wordt door niemand in de groep hierop gereageerd, 
terwijl er wel ad hoc oplossing bedacht zijn en in de spelpraktijk gebracht. Mijn idee is dat de 
                                                 
65
 Met bilateraal bedoelt men een eigen overleg wat heeft geleid tot afspraken.  
103 
 
deelnemers elkaar niet bevragen. Ze durven elkaar niet aan te spreken op hun boodschap of 
standpunt. Ik vermoed, dat dit komt, omdat ze dan zelf ook een standpunt in moeten nemen. 
Het schijnt me toe dat er in deze groep een social ghost heeft om het management niet af te 
vallen en de eigen opinie en mening maar te diskwalificeren of te verzwijgen. De eigen opinie 
lijkt slechts te mogen bestaan bij gratie van het stilzwijgend toehoren van de ander (zeker 
wanneer de ander van het management is). Tijdens de evaluatie is er sprake van afkeuring ten 
opzichte van de keuze van de PM om informatie niet te delen. Het blijft in de evaluatie steken 
bij verschillende reacties over de keuze van de PM. Het komt bijvoorbeeld niet tot een 
dialoog over wat dit gedrag van de PM nu betekent. Ik mis hier een dialoog over de wijze, 
waarop de PM zijn werk doet en communiceert. Deze dialoog ontstaat niet, sterker nog het 
thema verdwijnt van tafel door de stilte die de PM laat vallen, nadat hij gezegd heeft dat het 
zijn keuze was. Het verloop van de evaluatie laat naar mijn idee zien dat ongenoegen op 
zichzelf staat en niet leidt tot een andere wijze van omgang met elkaar. De verhalen van 
betrokkenen tijdens de evaluatie overlappen elkaar, maar gedeeltelijk en er blijken 
verschillende betekenissen te zijn. De deelnemers gebruiken wollig taalgebruik en vragen niet 
op elkaar door. De deelnemers beamen elkaar en doen er verder het zwijgen toe of vertellen 
een eigen verhaal. De evaluatiemomenten lijken mij niet meer te zijn dan een moment-
opnames waarin ongenoegen en kritiek gespuid mag worden zonder dat het tot een dialoog 
leidt.   
Verbetervoorstellen: 
7) De moderatoren werken actief mee om de groep te stimuleren de verbetervoorstellen 
concreter en explicieter te formuleren. Een moderator zegt dat „hij aan de groep duwt en trekt 
om hen te stimuleren‟. De groep blijft op dezelfde wijze passief.  
Mijn bril: Naar mijn idee draagt de actieve inzet van de moderatoren bij aan een passieve 
houding van de groep. Ze leggen de verantwoordelijkheid voor de verbetervoorstellen niet bij 
de groep. Hij benoemt wel een keer de groepsverantwoordelijkheid, maar vervolgens stemt hij 
zijn gedrag niet af op deze uitspraak door de groep te laten werken. Een afterdinner-dip (ook 
benoemt door een moderator), het carré en het harde werken van de moderatoren halen naar 
mijn idee de energie verder uit de groep om zelf actief de tweede speelronde voor te bereiden.  
8) Er worden verbetervoorstellen genoemd door de deelnemers. Na twintig minuten 
constateren deelnemers overlap en relaties tussen de verbetervoorstellen. Er wordt jegens de 
moderatoren bezwaar aangetekend om zomaar verbetervoorstellen op te sommen. Enkele 
deelnemers geven aan het zinloos te vinden en enkele van de deelnemers wil doorgaan met 
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het maken van een prioriteitenlijst. De moderatoren ondersteunen dit voorstel en begeleiden 
dit proces. De moderatoren geven aan, dat er gestemd moet worden om tot een select aantal 
prioriteiten te komen. Enkele deelnemers zeggen, dat ze dit voorstel niet ondersteunen. De 
moderatoren zeggen hierop: “Gezien onze ervaringen weten wij, dat democratisch stemmen 
het beste werkt.” Enkele deelnemers, die eerder het voorstel niet ondersteunden, binden in en 
door een stemming worden er drie verbetervoorstellen gekozen, die verder toegelicht worden 
door de PM. Vlak voordat de tweede speelronde begint, vraagt een van de deelnemers, wat er 
nu anders gaat gebeuren. Waarop de PM zegt:“Dat, dat op de afdelingen zelf overlegd wordt.” 
Geen van de deelnemers gaat in op deze reactie.                                                                                 
Mijn bril: Tijdens het formuleren van de verbetervoorstellen, krijg ik de indruk, dat de 
deelnemers er geen zin in hebben of de zin er niet van inzien. De deelnemers zijn passief en 
komen gedemotiveerd over. De moderatoren doen in mijn ogen een autoriteitsclaim
66
 om een 
beslissing te forceren door te beweren, dat gezien hun ervaring, democratisch stemmen het 
beste werkt. Zij blijven hierdoor ook eigenaar van het proces. 
Aanvang tweede speelronde 
9) De deelnemers gaan weer naar hun afdelingen en niemand gaat gegevens muteren in de 
„werkelijkheid‟. Na een kwartier is er een bijzonder overleg67 tussen PM, GMS en Hoofden  
DA, DP en SD. De uitkomst van dit overleg leidt tot de beslissing, dat alleen DA mag 
muteren in de „werkelijkheid‟. Nadat het bijzonder overleg met de Hoofden DA, DP en SP is 
afgerond, gaat de GMS en de PM met de Hoofden politie en WC overleggen.  
Mijn bril: De scheiding in de keten blijft gehandhaafd, waarbij men eerst intern overlegt en 
daarna extern. De GMS en PM blijven dezelfde taalspelen gebruiken. Bij het organiseren van 
de dienstverlening blijven de deelnemers zich wollig uitdrukken. Er lijkt een gedemotiveerde 
stemming in de zaal aanwezig te zijn, waardoor te verklaren valt dat de deelnemers geen zin 
hebben om het spel te spelen of aan de slag te gaan. In de communicatie en interactie van de 
deelnemers onderling en als reactie op de interventies van de moderatoren wordt zichtbaar, 
hoe passief de deelnemers zijn ten aanzien van het ontwikkelen van verbetervoorstellen. Ik 
vermoed, dat hun passiviteit een omgangsstrategie van verzet kan zijn. Ik krijg de indruk, dat 
de deelnemers hun interesse in het spel verloren hebben.  
10) Na het bijzonder overleg zijn de Hoofden naar hun afdelingen gegaan en geven ze 
instructies over de werkprocessen. De Hoofden DA, DP en SD komen, nadat ze de 
                                                 
66
 Met een autoriteitsclaim bedoel ik, dat iemand op grond van zaken, die zich buiten dit moment hebben 
afgespeeld en niet bevraagd kunnen worden door anderen, beslissingen forceert. 
67
 Mij is niet duidelijk geworden waarom de spelers het een bijzonder overleg noemden. 
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medewerkers geïnstrueerd hebben samen in het carré en gaan er koffie drinken. Vanaf deze 
plek, kijken ze naar hun afdelingen. Af en toe komt er een opmerking van een medewerker, 
die hun gedrag benoemt. Opmerkingen in de trant van „zo da‟s pas besturen‟ of „zij denken 
het goede voorbeeld te geven‟. De Hoofden reageren hier lachend op. Het overleg tussen de 
GMS, PM, politie en WC is dan afgelopen, waarna de PM en GMS aanschuiven in het carré. 
De Hoofden van DA, DP, SD, GMS en PM praten vervolgens over de werkzaamheden in de 
gemeente Dongen. De Hoofden van politie en WC gaan naar hun eigen afdeling om hun 
medewerkers te instrueren, waarna ze terugkomen en aanschuiven in het carré. Er wordt in het 
carré gelachen en de gesprekken gaan over het werk in gemeente Dongen.  
Mijn bril: Vele deelnemers (alleen management) stappen uit het spel. De werkzaamheden in 
Ketenstad worden overgelaten aan de medewerkers zelf. De percentages klimmen gestaag en 
de resultaten zijn minimaal
68
. Er zijn nog vele fouten in de basisregistraties, wat een goede 
reden zou zijn om gezamenlijk de werkprocessen te organiseren met de medewerkers. Wat ik 
terug zie in het ontspannen gedrag van de GMS, PM en de Hoofden is zelfgenoegzaamheid. 
Ze hebben hun medewerkers instructies gegeven en kijken toe. Het management toont hier 
een hiërarchische organisatiestructuur. De opmerkingen van medewerkers worden opgevat als 
lolletjes en men trekt niet openlijk de conclusie, dat de medewerkers signalen van 
ontevredenheid uitten. De Hoofden lijken zo op hun gemak, dat ik denk, dat ze dit gedrag in 
gemeente Dongen als gewoontegedrag beschouwen. Het spel biedt in ieder geval niet één 
opening om dit gedrag ter discussie te stellen en „out of the box‟69 te denken en te handelen.                                                                                                                                     
In de organisatiecultuur zie ik veel „pleasings-gedrag‟70 terug. De spelers zijn zorgend en 
versluimerend naar elkaar, doordat men niet doorvraagt op elkaars denken en handelen. Het 
niet op elkaar doorvragen, kan zorgen voor een status-quo in de organisatiecultuur.  
Tijdens het spel lijken de organisatiestructuren afhankelijk van de machtstructuren, zoals ze 
bekend zijn in de gemeente Dongen. Hierbij lijkt de eigen verantwoordelijkheid te zijn 
ingekaderd of ze is niet aanwezig. Er lijkt een schijnbare tegenstelling te bestaan, waarbij 
betrokkenen een logica uitspreken van „het nastrevenswaardige ideale gedrag‟ over 
bijvoorbeeld samenwerking, terwijl dit gedrag in het spel niet getoond wordt. Het doen van 
deze uitspraken lijkt dus vooral cosmetisch. Er lijkt een social ghost te spelen, waardoor de 
deelnemers vasthouden aan de status-quo.                                                                                                                 
De betekenisgeving van de werkprocessen binnen de organisatie worden monovocaal 
                                                 
68
 Wanneer 1/4 en 1/5 van de kwaliteit van de gegevens nog steeds niet strookt met de werkelijkheid dan is dat 
zeker niet goed, uitspraak Co Mies, copartner van ZENC, 28-04‟08. 
69
 Met out of the box denken en handelen bedoel buiten de gebruikelijke kaders denken en handelen. 
70
 Met pleasend bedoel ik plezierend. 
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gegeven. De GMS en PM ondersteunen elkaar en dicteren het beleid. Alle volzinnen en 
wollig taalgebruik daargelaten, lijkt de kern van hun boodschap te zijn: „luister naar ons en 
doe wat we zeggen‟. De Hoofden van de diensten zijn gewend aan het betrekkingsniveau 
binnen de gemeente Dongen en bieden geen tegenspraak om het spel anders te organiseren. 
De Hoofden komen niet uit hun comfortzone om te experimenteren in het spel over andere 
wijzen van het organiseren van de werkprocessen. Zelfs wanneer ze wél spontaan gedrag 
hebben laten zien (bilateraal overleg) en dit niet geaccepteerd wordt bij de bestuursdienst 
wordt er direct ingebonden. Op de afdelingen wordt de hiërarchie voortgezet tussen de 
Hoofden en de medewerkers. Beleid, zo lijkt het adagium wel, wordt topdown gemaakt en 
niet bottom-up. Tijdens de evaluatie en tijdens de overleggen gaan de deelnemers geen 
dialoog met elkaar aan. Als men al een reactie geeft op een andere deelnemer, dan volgt er 
een uitleg over het eigen handelen om het te rechtvaardigen. Mogelijk zijn de deelnemers niet 
gewend, om met elkaar kritisch in dialoog te gaan en mogelijk zijn ze ook niet gewend om 
feedback aan elkaar te geven en te ontvangen over elkaars handelen en denken.                                                                
Even voordat de tweede speelronde wordt afgesloten, spreek ik de e-adviseur, die aangeeft 
dat: „ondanks pogingen van de moderatoren om de GMS en de PM te stimuleren hun eigen 
gedrag te bezien, werkt de opzet niet. Ze lijken hun eigen gedrag niet als problematisch te 
ervaren. “It‟s business as usual”.‟  
Einde tweede speelronde. De evaluatie: 
Deze evaluatieronde wordt ingeleid door de moderatoren, die aangeven dat de percentuele 
stijging aanduidt, dat de groep beter werk heeft afgeleverd en een succes heeft geboekt.  
 Een medewerker geeft aan gefrustreerd te zijn geweest, toen hij deze tijdens de tweede 
spelronde keihard aan het werk gezet werd, terwijl de Hoofden gezellig koffie gingen 
drinken. De groep lacht hierom; 
 Meerdere medewerkers geven aan, dat ze elkaar opzochten, om te vragen wat werkt, 
zodat ze elkaar konden ondersteunen bij de werkprocessen. Men treft elkaar bij de 
„werkelijkheid‟ en spreekt elkaar aan over het functioneren van de afdeling;  
 Moderator vraagt aan de groep, wat voor hun het gezamenlijke doel van het spelen van 
het spel was. Enkele betrokkenen geven aan, dat het gezamenlijk doel was om de 
dienstverlening te verbeteren. De rest reageert niet op de vraag; 
 De Hoofden geven aan, dat ze tijdens het spel tijd vonden om met elkaar te kletsen 
over de veranderingen door de digitalisering in de gemeente Dongen.                           
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Mijn bril: De medewerkers geven geen ideeën weer over wat er anders gedaan kan worden in 
de samenwerking. Ze geven wel aan, dat samenwerking belangrijk is, maar noemen geen 
verbetervoorstellen. Op vragen van de moderator naar de eigen beleving, antwoorden 
deelnemers, wat ze dachten en deden. Ze lijken zich naar mijn idee, daardoor eerder te 
verantwoorden. Enkele deelnemers delen met de groep, dat ze gefrustreerd zijn. Mijn idee is, 
dat de deelnemers in het spel de status-quo hebben gehandhaafd. Ze hebben als medewerker 
hun werk gedaan en het werk gedaan dat hun opgedragen is. Ze hebben gezien, dat de 
Hoofden en bestuursdienst uit het spel stapten om te praten over de gemeente Dongen. Ze 
geven -middels grapjes- hun ontevredenheid aan en blijven het spel spelen.  
11) Na de eindevaluatie van het spel grijpt de PM zijn kans om de groep aan te spreken over 
het doornemen van het realisatieplan van de gemeente Dongen. De PM herinnert de groep aan 
de „afspraak‟ dat (vandaag is het donderdag) eenieder voor maandag 12:00, dit moeten 
hebben doorgenomen. Tevens herinnert hij de groep eraan, dat wanneer er feedback is, dit ook 
teruggekoppeld dient te worden voor maandag 12:00. Meer dan de helft van de groep is het er 
niet mee eens en geven aan, dat het te kort dag is. Er ontstaat een domino effect van aanvallen 
op de PM, die de groep herinnert aan afspraken rondom het realisatieplan.   
Mijn bril: De sfeer wordt naar mijn idee niet alleen vijandig en bijtend naar de PM, maar het 
lijkt ook een afrekenmoment en spuimoment van ongenoegen. In de reacties van de groep 
komt niet naar voren, wat ieders eigen verantwoordelijkheid is ten aanzien van het 
realisatieplan. Het gedrag komt op mij over als verzet tegen een „afspraak‟, die al een tijd 
geleden gemaakt is. Betrokkenen van de gemeente waren het er mogelijk niet mee eens, maar 
hebben het waarschijnlijk op z‟n beloop gelaten, waardoor het zich nu wringt. Nu de tijd 
begint te dringen, wordt deze „afspraak‟ te verwerpen. Naar mijn idee wordt door verzet te 
tonen schijnveiligheid
71
 gecreëerd. De groep houdt zich naar mijn idee vast aan haar 
comfortzone en probleemgedrag. Ze gaat bijvoorbeeld niet in op de veranderingen, waarover 
het realisatieplan gaat. Er is hier mijn inziens geen sprake van feedback, maar slechts een 
vijandig (af)reageren naar het management en met name de (PM).  
12) De PM gaat niet in op de aanvallen en vraagt hoeveel tijd er nog nodig hebben is om dit 
stuk te lezen. Langzaam ontstaat een gesprek over de eigen werkzaamheden en de waan van 
de dag
72
 op vrijdag en maandag. Enkele betrokkenen geven aan, dat ze op deze dagen door de 
waan van de dag geleefd worden. Het verzet begint in te binden en er volgt beklag over de 
                                                 
71
 Met schijnveiligheid wordt bedoeld, dat de oplossingen het probleemgedrag in stand houden.  
72
 Met waan van de dag wordt bedoeld, dat de activiteiten worden bepaald of geleid door datgene wat op de dag 
zelf de aandacht opeist. 
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resterende tijd. De dagdelen vrijdag en maandagochtend zijn te kort en de kwantiteit van 60 
pagina‟s is teveel. Tenslotte spreekt een vrouw zich uit over haar handelswijze en geeft de 
anderen te kennen, dat ze het stuk ook in hun vrije tijd kunnen lezen. „Ze heeft het stuk in haar 
afgelopen vakantie doorgenomen. Ten eerste, omdat ze er de tijd voor wil nemen, omdat ze 
vindt dat het te belangrijk is om het vlug, vlug door te nemen. Het is immers de basis voor een 
structurele verandering van werkzaamheden.‟ Mevrouw doet de groep de suggestie om „het 
stuk in het weekend te lezen en verwijst naar hun salaris, dat ze hoog vindt, zodat er wat 
extra‟s van hen verwacht mag worden.‟ De groep gaat niet in op haar woorden en geeft haar 
terug, dat het haar wijze van handelen is. De GMS neemt het woord en geeft de groep ook een 
voorbeeld over het invullen van zijn werk, wanneer hij het druk heeft. Hij geeft aan, dat hij in 
pauzes met medewerkers luncht om hun functioneren en samenwerking te bespreken. De 
reactie van de groep is dat hij zo zijn pauzes opoffert, zonder er verder op in te gaan.  
13) Na deze bespreking over het realisatieplan wordt het afsluitende woord gedaan door de    
e-adviseur. Hij benoemt de behaalde score als een succes. In vergelijking met de aanvangs-
situatie zijn de percentages inderdaad, met een paar procent gestegen. Ze zijn blijven steken 
op net iets in de 80% wat aanduidt dat de kwaliteit van de gegevens voor 1/5 nog steeds niet 
klopt met de werkelijkheid. Dit succes wordt herhaaldelijk benoemd door de e-adviseur. Hij 
geeft de groep terug, dat hij daar frisse moed voor de praktijk uit haalt, om aan de slag te gaan 
in de gemeente Dongen. Hij vraagt aan de groep of ze dat delen. Afgezien van een reactie 
reageert de groep niet. Een deelnemer geeft te kennen, dat hij „weinig van de dag opgestoken 
heeft en dat hij niet goed weet wat dit nu allemaal bijdraagt aan het „digitaliseringstraject‟. 
Hierop valt er een stilte die door de GMS wordt doorbroken. De GMS begint een verhaal over 
„samenwerken en slagen maken, waarin de gezamenlijkheid van ons allen ervoor zal zorgen 
dat de digitaliseringsverandering zal slagen‟. Na 10 minuten is de GMS uitgesproken en 
vraagt de e-adviseur of dit frisse moed geeft. Hij richt zich tijdens het uitspreken van deze 
vraag op de deelnemer, die eerder aangaf niets te hebben opgestoken. Maar er valt weer een 
stilte en de e-adviseur draait rond zijn lichaamsas en laat de stilte duren. Het moment wordt 
weer doorbroken door de e-adviseur, wanneer deze even later zegt: “Goed, dan wil ik dag bij 
deze afronden en jullie allen bedanken.”   
Mijn bril: Deze laatste twee momenten typeren spanningen uit de gemeente Dongen, omdat ze 
losstaan van de simulatie. Het zijn spanningen die zichtbaar maken, dat betrokkenen niet op 
een gezamenlijke manier in de verandering staat. De betrokkenen hebben in het verleden iets 
afgesproken over het realisatieplan, wat vervolgens door vele naast zich neer is gelegd. Er is 
in het verleden niet duidelijk afgestemd en nu komen verschillende betekenissen aan de 
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oppervlakte. Er zijn meer (polyvocaal) ideeën en gevoelens, kortom betekenissen over het 
werk en het verandertraject dan men toelaat en uitspreekt. In deze twee momenten wordt er 
verzet getoond door verschillende medewerkers ten opzichte van de PM en de e-adviseur. De 
sfeer wordt er steeds grimmiger door, terwijl niemand dit benoemt. Sterker nog, de sfeer mag 
niet als grimmig benoemd worden en de actoren van het fragment proberen dit niet alleen te 
verdoezelen, maar houden hun mond en laten de e-adviseur zijn ding doen. De e-adviseur 
heeft er behoefte aan om de verbeterde score, met de groep te delen als succes. De groep deelt 
dit niet en er ontstaat ongemak. De e-adviseur wil zo graag succes delen, dat er gesproken 
mag worden van successisme. Een verhaal over waarom de scores niet beter zijn en zijn 
ontboezeming naar mij toe over „business as usual‟, uit hij niet naar de groep toe, terwijl er in 
de groep wel teleurstellingen leven. Er volgt één reactie op de e-adviseur en er ontstaat geen 
groepsgesprek, wat ik interpreteer als houding, dat de betrokkenen het conflict en tegen-
stellingen in eigen beheer houden. Mijns inziens wordt het in de interactie- en 
communicatiepatronen zichtbaar, dat er ontwijkend wordt omgegaan met spanningen. Er 
wordt niet ingegaan op het ongemak, dat er naar mijn idee wel is. Er komt zogezegd geen 
dialoog op gang over de wijze, waarop betrokkenen met elkaar omgaan en er wordt niet 
doorgevraagd op elkaars meningen of suggesties door bijvoorbeeld de (GMS en medewerker) 
niet de betekenis krijgen om tot voorbeeldgedrag te dienen.  
De omgang met elkaar lijkt hier gekaderd en verkokerd tot bepaalde patronen en gewoonten 
in gedrag en handelen. Deze gewoonten en patronen zijn hier zichtbaar dominant, dat er 
mogelijk een social ghost in te herkennen is. De deelnemers benoemen gedurende de dag wel   
verwachtingen als samenwerking, leren over omgang met de basisregistraties, „collectieve‟ 
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4.5. Ketensimulator als educatieve praktijk? 
In dit hoofdstuk heb ik mijn bevindingen in de ketensimulator laten zien. Er zijn gedragingen, 
verhalen en gesprekken aan bod gekomen, die ik onder de kopjes mijn bril heb gewaardeerd. 
De onderzoekspraktijk waaruit ik mijn bevindingen heb gehaald is een simulatiespel. Ik sta in  
dit hoofdstuk stil bij twee vragen voordat ik in het volgende slothoofdstuk mijn conclusies 
weergeef. Deze twee vragen liggen in elkaars verlengde. De eerste vraag gaat over de 
spanning tussen simulatie en werkelijkheid en de tweede gaat over de vraag of de 
ketensimulator een educatie praktijk genoemd mag worden. De eerste vraag is relevant omdat 
het gaat over het op waarde schatten van de empirische data en de tweede vraag is relevant 
omdat ik in de mastervariant educatie een afstudeeronderzoek heb gedaan. Dat laatst 
impliceert een kritische methodologische reflectie over mijn onderzoekspraktijk. Deze twee 
vragen zijn relevant om een antwoord op mijn onderzoeksvraag welke invloed heeft het 
verandertraject en werken in een digitaal netwerk bij gemeenten op de wijze waarop de 
betrokkenen betekenis aan hun werk geven? te kunnen geven.  
   De eerste vraag heeft betrekking op de ketensimulator waarbij ik me afvraag of een 
ketensimulator méér kan zijn dan een simulatie alleen. Door specifieke spelelementen zouden 
de deelnemers getriggerd worden tot gewoontegedrag. Het is echter onmogelijk om zeker te 
weten of het gewoontegedrag ook tijdens de spelontwikkeling zichtbaar is geworden. 
Daardoor kan ik niet met zekerheid weten of mijn empirische data méér zijn dan een 
registratie van momentopnames van een simulatie. Er blijft een spanning bestaan tussen de 
empirische data van mijn afstudeeronderzoek en de analyse van deze empirische data. In de 
momentopnames die ik heb gewaardeerd onder het kopje mijn bril, kan ik wel zaken 
herkennen die ik in de literatuur in de eerste hoofdstukken heb uitgelegd. Op verschillende 
momenten heb ik zaken als „macht-over‟ en „macht-aan‟, spontaan of gepland organiseren, 
verantwoordelijkheid delen of niet, verantwoording afleggen en sturen op controle, 
successisme, regimebewakers, McDonaldization, schikken naar hiërarchie en vormen van 
social ghost herkend. Mijn registraties van deze thema‟s in het spel hoeven niet overeen te 
komen met het handelen van de betrokkenen in de eigen gemeente. Er kan niet met zekerheid 
gezegd worden dat de empirische data representatief zijn voor de praktijk. 
   Tijdens de onderzoeken bij de ketensimulator zijn er ook momenten voorgevallen waarbij 
mij verhalen zijn verteld over de eigen gemeente. Bij mijn laatste onderzoek ben ik, na de 
ketensimulatie, getuige geweest van een overleg tussen verschillende betrokkenen van de 
gemeente Dongen. Op deze momenten heb ik van betrokkenen gehoord en gezien welke 
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verhalen en betekenissen er spelen in de eigen gemeente. Door deze momenten bij de analyse 
te betrekken, zijn de empirische data over het geheel genomen meer gefundeerd. Door deze 
verhalen en betekenissen zijn verschillende zaken, die ook in de ketensimulator opvielen, 
bekrachtigd. Hierdoor is mijn vermoeden meer plausibel dat er tijdens de spelontwikkeling 
zaken van de eigen gemeente zichtbaar zijn geworden. 
   Het antwoord op de tweede vraag ligt in het verlengde van het antwoord op de voorgaande 
vraag. Kernmerkend voor een educatieve praktijk is het gegeven van een leerdoel, een 
leerproces en een toetsing. Zodoende kan worden achterhaald of het vooropgestelde doel door 
het leerproces bereikt is. De doelstellingen van het spelen van het ketensimulatiespel, zoals 
eerder in dit hoofdstuk genoemd, zijn: (1) spelen van een (andere) rol in „het grote geheel‟ van 
een gemeente; (2) sturing geven aan een gemeente; (3) realiseren van complexe 
ketensamenwerking; (4) inzicht verwerven in de werking van een informatieketen; (5) 
inzichtelijk maken van de (keten)processen; (6) ervaren wat het effect is van het werken met 
basisregistraties en (7) inzetten van de eigen competenties. Het idee van het spel is 
bewustwording te creëren bij de deelnemers over hoe men met elkaar samenwerkt. Ik vraag 
me daarbij af of de ketensimulator een lerende context is. Er wordt op het einde van de dag in 
de ketensimulator gevraagd naar wat de deelnemers ervan vonden en wat ze naar de eigen 
gemeente meenemen. Er wordt echter niet getoetst of de doelstellingen van de ketensimulator 
behaald zijn of hoe de ketensimulator er aan kan bijdragen dat hetgeen wat die dag aan de 
orde is geweest, bijdraagt aan het verandertraject in de eigen gemeente.  
   De verwachtingen van de deelnemers zijn aan het begin van de dag geïnventariseerd. Op het 
eind van de dag is gevraagd of ze zijn uitgekomen. De meeste deelnemers spreken 
verwachtingen uit die voor de groep ofwel de eigen gemeente gelden, zoals inzicht verkrijgen, 
gezamenlijke verantwoordelijkheid dragen, bewustwording, gezamenlijk leren, samenwerken, 
etcetera. Deze verwachtingen dragen inherent een leerproces met zich mee. In de 
ketensimulator is niet zichtbaar in hoeverre deze verwachtingen, gericht op leren, een plek 
hebben of krijgen in de eigen gemeente.  
   Er zou een vorm van nazorg ofwel evaluatiedag na de dag bij de ketensimulator 
georganiseerd kunnen worden. Op deze dag kunnen de deelnemers terugkijken op het spel en 
naar hun leerproces in de eigen gemeente. Hierdoor worden de deelnemers van het spel meer 
uitgedaagd, de uitkomsten van de ketensimulator te bespreken en zich ertoe te verhouden. 
Mogelijk ontstaat er zo een generatieve dialoog over de veranderingen in de eigen gemeente 
en de wijze waarop de betrokkenen eraan deelnemen en eraan kunnen bijdragen.  
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Deze laatste aanvulling en aanbeveling voor de ketensimulator maakt de simulatie sterker 
aangezien er door de nazorg direct een relatie wordt gezocht met de eigen gemeente. Als er 
sterker een verband wordt gelegd tussen de aanleiding om te spelen in de ketensimulator, de 
ketensimulatie zelf, en een evaluatie en generatieve dialoog over de eigen gemeente, dan 
wordt een educatieve praktijk meer zichtbaar. Zodoende wordt het ook mogelijk om te toetsen 
of de doelstellingen van de ketensimulator en de verwachtingen van de deelnemers behaald 
zijn in de praktijk van de eigen gemeente. Door het spelverloop van de eerste speelronde, 
evaluatie, verbetervoorstelronde en de tweede speelronde, ontstaat de mogelijkheid tot een 
lerende dynamische context van actie en reflectie. Er is pas sprake van een educatieve praktijk 
als er een toetsing plaatsvindt. Zolang de spanning tussen de simulatie en de eigen gemeente 
niet getoetst is, mag de ketensimulator nog geen geslaagde educatieve praktijk heten.      
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4.6. Samenvatting en conclusies  
In dit hoofdstuk heb ik mijn onderzoeksbevindingen laten zien van vier gemeenten in de 
ketensimulator. Ook heb ik mijn onderzoeksmethodiek en de betekenis van mijn bril 
toegelicht. Ik heb laten zien wat in de ketensimulator naar voren is gekomen en hoe ik dat 
gewaardeerd heb. Onder het kopje mijn bril heb ik het theoretisch kader van de eerste 
hoofdstukken gekoppeld aan mijn onderzoeksbevindingen. Herhaaldelijk zijn voor mij 
specifieke vooronderstellingen en effecten van accountability, macht-over‟ en „macht-aan‟, 
spontaan of gepland organiseren, verantwoordelijkheid delen of niet, verantwoording afleggen 
en sturen op controle, successisme, regimebewakers, McDonaldization, schikken naar 
hiërarchie en vormen van social ghost tijdens het simulatiespel zichtbaar geworden. 
   Na het weergeven van de onderzoeksbevindingen heb ik het hoofdstuk afgesloten met twee 
vragen: Kan een gesimuleerde werkelijkheid meer zijn dan een simulatie alleen?, en Kan de 
ketensimulator een educatieve setting zijn? Ik heb laten zien dat het niet zeker is of er tijdens 
de spelontwikkeling de werkelijkheid van de eigen gemeente zichtbaar wordt. De 
onderzoeksbevindingen zijn dan ook een aaneenschakeling van momenten in de simulatie. 
Doordat er tijdens de spelontwikkeling verschillende zaken te benoemen zijn, zelfs 
tegenstrijdige zaken is het onmogelijk een werkelijk eenduidige analyse te geven van een 
gemeente. Tijdens de onderzoeksdagen zijn er ook momenten voorgevallen waarbij mij 
verhalen werden verteld over de eigen gemeente. De zeggingskracht van mijn bevindingen en 
de waarderingen ervan gaan op de eerste plaats over de spelontwikkeling in de ketensimulator 
en op de twee plaats mogelijk over de eigen gemeente.  
   In het volgende afsluitende hoofdstuk formuleer ik mijn conclusies en aanbevelingen voor 








„We all want to be told stories, and we listen to them in the same way we did when we were 
young. We imagine the real story inside the words, and to do this we substitute ourselves for 
the person in the story, pretending that we can understand him because we understand 
ourselves. This is a deception. We exist for ourselves, perhaps, and at times we even have a 
glimmer of who we are, but in the end we can never be sure, and as our lives go on we 
become more and more opaque to ourselves, more and more aware of our own incoherence. 
No one can cross the boundary into another for the simple reason that no one can gain access 
to himself‟ (The New York trilogy: 248-249). 
 
Mijn onderzoeksvraag bij het schrijven van deze scriptie was: Welke invloed heeft het 
verandertraject en werken in een digitaal netwerk bij gemeenten op de wijze, waarop de 
betrokkenen betekenis aan hun werk geven?  
   In het vorige hoofdstuk heb ik mijn onderzoeksbevindingen laten zien van vier gemeenten 
in de ketensimulator. Daarbij heb ik onder de kopjes mijn bril, mijn observaties gewaardeerd. 
Bij ieder onderzoek heb ik gelet op een aantal tegenstellingen als plannen en spontaan 
organiseren en verantwoordelijkheid delen of niet. Het spel vraagt van de deelnemers om een 
samenwerking te organiseren, waardoor de kwaliteit van de gegevens omhoog gaat. Dat wil 
zeggen, dat de kwaliteit van de gegevens overeenkomt met de „werkelijkheid‟ in Ketenstad. 
Iedere keer was het weer een opgave voor de deelnemers om beleid uit te denken én te 
organiseren én hierover in gesprek te blijven.                                                  
   Aan de hand van deze observaties heb ik kunnen laten zien, dat er verschillende 
betekenissen tussen de betrokkenen over hun werk bestaan
73
. Ik heb in de verwachtingsronde 
en de evaluaties nastrevenswaardige doelstellingen gehoord (inzicht verkrijgen, gezamenlijke 
verantwoordelijkheid, bewustwording, gezamenlijk leren, samenwerken enz.), terwijl deze in 
de speluitvoering niet of nauwelijks in het spelgedrag terugkwamen
74
. De interactie en 
communicatie tijdens het spel is - afhankelijk van iedere gemeente - anders te waarderen, 
waarvan ik verslag heb gedaan onder het kopje mijn bril.                                                                                     
                                                 
73
 Zie alle opgetekende verwachtingen en betekenisgeving bij de evaluaties bij deze ronden in het spel.  
74
 Bijvoorbeeld in de gemeente Bladel waar de GMS (uit de gemeente Bladel) door zijn aangekondigde 
afwezigheid, spelinzet en interventie vóór de evaluatie van de eerste speelronde, een management houding van 
macht-over laat zien (p.78-83). Bijvoorbeeld bij de gemeente Vlissingen waar de PM in het spel aanzet tot 
scoren terwijl hij in de evaluatie aangeeft niet van het scoren te zijn (p.95). 
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   Hieronder formuleer ik, naar aanleiding van een koppeling tussen het literatuuronderzoek in 
de eerste hoofdstukken en de onderzoeksbevindingen uit het vierde hoofdstuk, conclusies en 
aanbevelingen voor verder onderzoek. Ik veralgemeniseer mijn waarderingen van de 
observaties en formuleer zodoende een antwoord op mijn onderzoeksvraag. Mijn 
onderzoeksresultaten komen voort uit een gesimuleerde praktijksituatie, wat impliceert dat 
mijn bevindingen geen correcte weergave hoeven te zijn van de praktijk in diezelfde 
gemeente. Echter, het ketensimulatiespel daagt de deelnemers uit, onder andere door 
tijdsdruk, waardoor het mogelijk is dat de speldeelnemers in gewoontepatronen vervallen en 
de gemeentepraktijk tijdens het spel zichtbaar wordt.  
 
5.1. Conclusies  
Interactie 
In mijn scriptie heeft het begrip interactie op verschillende wijzen betekenis gekregen en ze is 
zodoende een sleutelbegrip van mijn onderzoek. Interactie heeft een rol gespeeld bij de ideeën 
van de auteurs Trommel (2002), Tonkens (2006, 2008), De Mul (2000) en Homan (2007). 
Door interactie ontstaat er ruimte om, zoals ik achtereenvolgens met deze auteurs heb ik 
betoogd, samenwerking te organiseren. Met samenwerking bedoel ik dat professionals met 
elkaar en met de technologie hun werk kunnen doen.               
   Met behulp van het werk van Trommel (2002) en Tonkens (2006, 2008) ben ik ingegaan op 
veranderingen in het openbaar bestuur en daarbij heb ik het controle mechanisme, 
“accountability” kritisch beschouwd. Zo ben ik ingegaan op de vooronderstellingen en 
effecten van accountability, waarbij ik heb geconcludeerd, dat dit instrument een te simpel 
gereedschap is voor de praktijk om een goede samenwerking te waarborgen. In het ergste 
geval wordt de professional door accountability zelfs geknecht en ontstaat er wantrouwen. Ik 
heb laten zien, dat beide denkers -ieder met hun eigen alternatief- een interactie voorstaan om 
in de praktijk samenwerking en hun werk te organiseren. Bij Trommel (2002) in het creëren 
van overheid „nieuwe stijl‟ en bij Tonkens (2006, 2008) als het huisartsenmodel, waarbij de 
professional meer verantwoordelijkheid krijgt en meer zelf moet kunnen afstemmen in zijn 
praktijk. 
   In de onderzoeken is te zien, dat verschillende vooronderstellingen en effecten van 
accountability terugkomen
75
. Ik doel hier op momenten in de ketensimulator, waarbij de 
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 Resultaat-accountability komt in percentages als kwaliteit van gegevens in het spel terug en er wordt door 
deelnemers betekenis aan ontleend. In het spel bij Vlissingen en Bladel wordt respectievelijk eenieder door de 
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deelnemers sterk leunden op controle
76
, wanneer ze beleid uitdachten en de samenwerking 
organiseerden. In de ketensimulator waren deelnemers als Hoofden en bestuursdienst vaak 
geneigd om -in spelvorm- de eigen verantwoordelijkheid niet te delen
77
, waardoor de 
„ketengedachte‟ niet in het spel vorm kreeg.  
   Met De Mul (2000) ben ik ingegaan op technologische veranderingen. Interactionisme als 
wisselwerking tussen mens en technologie heeft mijn voorkeur om technologische 
veranderingen te beschouwen. Mijn onderzoeksfocus is de e-overheid, waarbij gemeenten 
moderniseren en professioneler gaan werken, ofwel: „hoe speldeelnemers in de ketensimulator 
leren werken in een digitaal netwerk.‟ Ik heb me daarbij afgevraagd of de ketensimulator 
eraan bijdraagt, een lerende dynamische context van communicatie en interactie te creëerden. 
   In Ketenstad is werken in een digitaal netwerk niet makkelijk. De spelontwerpers hebben         
-gelijk aan de opzet van de ketensimulator- de ICT simpel en het e-mailverkeer omslachtig 
gemaakt. De speldeelnemers worden zo min of meer gedwongen om de samenwerking door 
interactie met elkaar te organiseren. In het spel (en mijn eigen ervaring in het spel) wordt het 
niet altijd in dank afgenomen, wanneer een medewerker fysiek naar een andere afdeling gaat 
voor informatie. Mogelijk wordt er veiligheid en comfort ontleed door controle te hebben 
over het eigen bureau en de eigen e-mail inbox
78
. De „ketengedachte‟ staat hier haaks op en 
zij komt tot stand wanneer de speldeelnemers de comfortzone verlaten en 
verantwoordelijkheid met elkaar delen door transparant met elkaar samen te werken
79
.   
 
Spontaniteit 
In het tweede hoofdstuk heb ik het begrip interactie behandeld door in te gaan op de wijze, 
waarop betekenisgeving tot stand komt. Daarbij heb ik gesteld, dat wanneer organisaties 
duurzaam willen veranderen, ze door interactie een lerende context kunnen creëren. Deze 
lerende vorm van interactie noemde ik generatieve dialoog. Met het werk van Homan (2007) 
heb ik laten zien, dat verandertrajecten complexe en veelal spontane processen zijn. Door dit 
                                                                                                                                                        
PM aangespoord te scoren (p.90-92, 94-95) en de GMS (uit de gemeente Bladel) maakt een compliment vóór de 
evaluatie (p.81-83).   
76
 Voorbeelden van sterk leunen op controle zijn bij alle onderzoeken naar voren gekomen. Bij Landsmeer en 
Vlissingen kwam de controle terug in het uniformeren van de communicatie als zijnde mailen (p.75, 89) en bij 
Dongen in de vorm van het stappenplan (p.98-102).  
77
 Bijvoorbeeld bij Bladel, Vlissingen en Dongen waar de Hoofden en de bestuursdienst respectievelijk in het 
mto afspreken de verantwoordelijkheid onder te brengen bij één afdeling en een scheiding te creëren in de keten 
van intern en extern (p.80, 88, 98). 
78
 Bijvoorbeeld bij Landsmeer, waar ik als medewerker van de SD wordt weggestuurd (p.75). Bij Bladel waar de 
GMS bij haar computer blijft (p.80). Bij Dongen waar de PM geen informatie aan de anderen meedeelt (p.102-
103). Bij Vlissingen waar de communicatiewijze geüniformeerd wordt in de eerste speelronde tot mailen (p.89).  
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te erkennen en een generatieve dialoog als wijze te zien waarop betekenissen uitgewisseld 
kunnen worden, ontstaat een lerende context voor de betrokkenen om een duurzame 
verandering te kunnen realiseren.       
   Met inzichten van Bru (2008) heb ik laten zien, dat er condities in het menselijk verkeer 
zijn, die een generatieve dialoog kunnen bedreigen en ondersteunen. Deze bedreigende 
condities heb ik manipulatie, zoals: verdoezelen, negeren, voorwenden en dreigen genoemd. 
Teneinde de ander te horen en te verstaan is het aan te bevelen waakzaam te zijn over deze 
valkuilen van communicatie. Daarnaast heb ik laten zien dat menselijke communicatie een 
dynamisch proces is, waarbij mensen elkaar kunnen voeden. Het voeden komt voort door een 
relatie aan te gaan, waardoor persoonlijke groei, contact en verbondenheid mogelijk wordt.      
   Bij mijn observaties binnen de ketensimulator zijn meerdere vormen van spontaan 
organiseren ter sprake gekomen. Soms is deze spontane vorm van organiseren ontstaan, 
doordat de bestuursdienst ze duidelijk toeliet
80
 en soms is ze ontstaan ten gevolge van 
onduidelijkheden in het spel
81
. Kernmerkend voor deze momenten is dat de deelnemers 
discretionair en emergent hebben gehandeld. Emergentie was aanwezig tijdens het spontane 
„lunchoverleg‟,  waarbij de deelnemers van Vlissingen alvast beginnen met het opstellen van 
verbetervoorstellen en zo de groepsverantwoordelijkheid nemen voor de tweede speelronde 
(zie p.92). Discretionair handelen houdt in, dat er in de praktijk ruimte bestaat voor een eigen 
interpretatie van de wettelijke regels en voorschriften, wat bijvoorbeeld in de eerste 
speelronde van de gemeente Bladel terugkwam. Hier spreekt de GMS met de Hoofden af, dat 
ze met „buiten‟ moeten overleggen over het „hoe-aspect‟ van het beleid (zie p.81).  
    
   In het derde hoofdstuk ben ik ingegaan op de wijze, waarop binnen gemeenten het 
verandertraject werken in een digitaal netwerk wordt vormgegeven. Het ontstaan van de                 
e-overheid waarbij gemeenten moderniseren en professioneler gaan werken, verloopt volgens 
een onderzoek van Lamers en Moerkerk (2007) met veel weerstanden. In dit hoofdstuk heb ik 
naar aanleiding van dat onderzoek een aantal zaken naar voren gebracht over de 
wisselwerking tussen weerstanden en informatieve communicatie. In mijn laatste onderzoek 
in de ketensimulator kwam deze wisselwerking terug na de eerste speelronde. Toen bleek dat 
de bestuursdienst informatie voor de andere speldeelnemers had achtergehouden, waarop de 
groep vervolgens afkeurend reageerde (p.102). De reactie van de bestuursdienst was naar mijn 
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 Bijvoorbeeld in Bladel (p.81-84) en Vlissingen (p.92-93). 
81
 Bijvoorbeeld in Vlissingen (p.93-94) en in Dongen (p.101-102). 
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idee hierop het rechtvaardigen van hun handelen in tegenstelling tot bijvoorbeeld een gesprek 
aangaan over andere wijzen van samenwerken. 
  In de eerste drie hoofdstukken is het fenomeen weerstand aan de orde gekomen, waarbij ik 
tevens concludeerde dat weerstand een reden zou moeten zijn om met elkaar in gesprek te 
gaan over elkaars ideeën en verhalen (betekenissen). Daarbij heb ik laten zien dat 
veranderingen spontane processen zijn waarbij betekenisdefinities veranderen. Het gaat erom 
mensen te stimuleren en aansluiting te zoeken bij elkaars communities, zodat de 
betekenisgeving die er leeft, uitgewisseld kan worden en niet „ondergronds‟ hoeft te gaan.  
   Veranderen is een proces, waarbij mensen opnieuw elkaars ideeën en gedrag (betekenissen) 
afstemmen. Dit proces heeft de meeste kans van slagen, wanneer eenieder zich actief lerend 
opstelt, waardoor er ruimte ontstaat voor spontane leerprocessen. Mensen willen gehoord 
worden en betrokkenheid bij elkaar is daarbij fundamenteel. EGEM i-teams opzet om te 
werken met een leidende coalitie om de verandering te leiden, sluit aan bij het idee om in de 
gemeentelijke organisatie aansluiting te zoeken bij de communities. Hierdoor wordt het 
mogelijk om tot een uitwisseling tussen communities te komen, waardoor een lerende context 
ontstaat. Het blijft daarbij wel zaak een generatieve dialoog te organiseren met oog voor de 
eerder genoemde valkuilen en mogelijkheden om deze dialoog te voeden, zodat betrokkenen 
in de organisatie, de ruimte krijgen om zelf het veranderproces vorm te geven.   
 
5.2. Slotbeschouwing en aanbevelingen 
Mijn afstudeeronderzoek gaat over de spanningsboog tussen het verhaal van de organisatie, 
dat wil zeggen haar taal waarin ze de visie en de missie uitdrukt en de verhalen van 
betrokkenen over de organisatie. Betrokkenen van een organisatie vallen niet één op één 
samen met het verhaal van de organisatie, waardoor er een spanning ontstaat die onoplosbaar 
is. In een organisatie is er dus geen sprake van één organisationele werkelijkheid, maar van 
vele eigen voorstellingen van de werkelijkheid. Dit impliceert, dat er in een organisatie vele 
betekenissen van de werkelijkheid naast elkaar bestaan, die wanneer een organisatie 
duurzaam wil veranderen, zich tot elkaar dienen te verhouden door interactie.                                                                                                          
   Ik heb in mijn afstudeeronderzoek gesproken over veranderingen in gemeentelijke 
organisaties. Ik heb een pleidooi opgebouwd, waarbij de erkenning van spontane menselijke 
processen van betekenisgeving centraal staat. De vraag voor een organisatie in een 
verandertraject is, hoe ze duurzaam kan veranderen. Ik heb laten zien dat bij veranderingen, 
betekenissen van de werkelijkheid veranderen. Deze verandering is een spontaan proces, dat 
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niet gecontroleerd en geregeld kan worden. Wanneer betekenisgeving wel gecontroleerd 
wordt, bijvoorbeeld wanneer betrokkenen het verhaal van de organisatie moeten overnemen, 
wordt er voorbij gegaan aan de eigen wijzen van betekenisgeving. Met andere woorden, 
wanneer de eigen spontane betekenisgeving niet in openheid mag bestaan, zal ze ondergronds 
gaan. Deze betekenisgeving gaat een eigen leven leiden bijvoorbeeld op een afdeling, een 
borrel, bij het koffiezetapparaat, op de wc, etcetera. Het ondergronds gaan van betekenissen 
wordt vertaald in bijvoorbeeld grappen of verhalen waarin het management of een andere 
afdeling beklaagd wordt. Deze verhalen zitten vol „verborgen‟ gedeelde betekenissen, die in 
de community op nieuwe gebeurtenissen worden geprojecteerd. Het gevolg is, dat 
buitenstaanders niet begrijpen wat er eigenlijk bedoeld wordt, wat soms ook de bedoeling is.                                                                                                                                           
   Eén reden waarom organisaties willen controleren en regelen is dat ze verwachtingen 
hebben voor de organisatie in de toekomst. De organisatie stelt zichzelf doelen en 
verwachtingen die ze vervolgens wil waarmaken voor een in de toekomst gelegen ideaal. 
Deze opstelling vereist van betrokkenen in de organisatie dat ze commitment tonen. Juist deze 
commitment maakt, dat mensen zichzelf blijven spiegelen aan verwachtingen en 
doelstellingen in de toekomst, waardoor ze blind voorbijgaan aan spontane betekenisgeving 
van de dagelijkse werkzaamheden. Wanneer er wordt voorbijgegaan aan datgene wat er in 
organisaties leeft en datgene wat betrokkenen ervan vinden op het moment zelf, kan er niets 
veranderen. Het draait bij veranderingen in organisaties er om de verhalen die er leven niet uit 
te sluiten, maar juist aansluiting te vinden tussen de verschillende verhalen in de organisatie. 
Duurzaam veranderen houdt dan in, dat er door betrokkenen wordt geanticipeerd op het 
moment zelf, waardoor het spontane zichtbaar wordt door betekenisgeving te delen in 
interactie.      
   Door ruimte voor betekenisgeving van betrokkenen, kunnen meer humane verhoudingen en 
omstandigheden binnen organisaties ontstaan, waardoor zingeving mogelijk is. Zingeving op 
de werkvloer kan eraan bijdragen dat het werk mogelijk plezieriger en uitdagender is. Deze 
zingeving kan volgens mij bijdragen aan het inbeddingproces van de verandering zelf.  
   Gedurende mijn onderzoeken ben ik gefascineerd geraakt door stroperige communicatie- en 
interactiewijzen van mensen. Deze stroperigheid herken ik als effect van onzorgvuldig 
communiceren waardoor mensen elkaar niet verstaan. Daarbij hoor ik vaak doorklinken, dat 
mensen graag het wenselijke vooropzetten en graag spreken in termen van oplossingen. Ik 
veronderstel, dat mensen moeite hebben met het erkennen van twijfels ten aanzien van 
henzelf, hun werk en hun organisatie. Doordat het wenselijke vooropgesteld wordt en omdat 
betrokkenen eerder spreekt in termen van oplossingen, dreigen mensen vooringenomen te 
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raken met hun voorstelling van zaken. Hierdoor worden ze mijns inziens blind voor het 
zoekende en spontane in communicatie en interactie, dat ik aanduid als aanmodderen.  
   Ik doe aanbevelingen voor verder onderzoek over leerprocessen binnen organisaties, 
waardoor mensen elkaar beter kunnen leren verstaan en er een houding kan ontstaan met 
ruimte voor spontaniteit. Hierdoor wordt mogelijk wél vertrouwen gestimuleerd tussen 
betrokkenen in de organisatie, in tegenstelling tot de vooronderstellingen en effecten van 
accountability. Het gevaar van accountability is, dat het praten over prestaties gaat lijden aan 
prestatiedrang, waardoor een echt gesprek met feedback verdwijnt. En juist een echt gesprek 
zonder prestatiedrang, maar met feedback is belangrijk om elkaars „organisatieverhalen‟ te 
verstaan, zeker wanneer een organisatie duurzaam wil veranderen. Als mensen worden 
gehoord, hoeft spontaniteit niet ondergronds te gaan en kan ze ingezet worden. Op deze 
manier kunnen ideeën uitgewisseld worden, zodat een organisatie duurzaam kan veranderen.    
   Voor verder onderzoek blijft een kritische analyse van technologie in organisaties 
noodzakelijk. In dit afstudeeronderzoek schrijf en bepleit ik een houding van interactionisme 
ten aanzien van technologie. Hierdoor blijft de mogelijkheid overeind om met technologie de 
prakrijk vorm geven, overeenkomend met de betekenisgeving binnen een organisatie. Door 
spontaniteit ruimte te geven binnen de organisatie en door technologisch interactionisme blijft 
de verhouding tot anderen in de organisatie en technologie dynamisch. Voor verder onderzoek 
is het wenselijk stil te staan bij de vraag op welke manier technologie aansluit bij haar 
gebruikers.  Hiermee filosofeer ik vooruit op een technologisch ontwerp, waarbij technologie 
meer specifiek ingesteld kan worden op de wensen en behoeften van de gebruikers. Is het 
bijvoorbeeld mogelijk om technologie te humaniseren, waardoor ze bijvoorbeeld meer 
empathisch wordt. Hierdoor wordt het interactionisme niet alleen mogelijk minder bedreigend 
en persoonlijk, maar kan technologie eraan bijdragen dat de organisatie en de werkplek van 
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